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Resumo 
VANNUCCI ,  João  Car los  P iedade ,  Estudo  Compara t ivo  da  Produt iv idade  
em Pequenas  Empresas  do  Se tor  Químico  Cer t i f i cadas  nas  Normas  ISO 
9000  –  Campinas , :  Facu ldade  de  Engenhar ia  Mecân ica ,  Univers idade  
Es tadua l  de  Campinas ,  2004 ,  78  pág . .  Traba lho  F ina l  de  Mes t rado  
Prof i s s iona l .  
As  normas  ISO 9000 ,  cons t i tu indo  o  gu ia  mais  adequado  para  
es tabe lece r ,  man te r  e  documenta r  um S i s tema  de  Qua l idade  fo rmal izado  em 
empresas  de  pa í ses  economicamente  express ivos ,  t êm s ido  o  t ema  de  vá r ios  
es tudos  e  a r t igos  em rev i s t as  e spec ia l i zadas .   
Acred i t a - se  que  pa r te  do  seu  sucesso  se  deva  ao  fa to  de  o  S i s tema  da  
Qua l idade  se r  pass íve l  de  ce r t i f i cação  por  um organ i smo independen te .  Ta l  
ce r t i f i cação  pode  ind ica r  que  a  f i rma  ado ta  um mín imo de  con t ro le  em seus  
p rocessos  p rodu t ivos ,  podendo  gera r  bens  e  se rv iços .  Porém,  f i ca  uma  
ques tão  con t roversa :  a  ce r t i f i cação  t r az  ganhos  pa ra  as  empresas  
ce r t i f i cadas?  
 Es te  t r aba lho  p rocura  es tabe lece r  uma  l igação  en t re  a  ce r t i f i cação  e  a  
pe r fo rmance  empresa r ia l ,  inves t igando  as  pequenas  indús t r i a s  qu ímicas  
pau l i s t a s  que  se  ce r t i f i ca ram nas  normas  ISO 9000 .  Dados  f inance i ros  
púb l icos  de  empresas  ce r t i f i cadas  e  não  ce r t i f i cadas   fo ram usados  pa ra  
t e s ta r  a  h ipó tese .  Os  resu l t ados  aqu i  ob t idos  podem aux i l i a r  a s  empresas  e  
os  es tud iosos  do  assun to ,  na  sua  dec i são  sobre  as  van tagens  ou  
desvan tagens  da  ce r t i f i cação .     
Palavras  Chaves :  Qua l idade ,  ISO 9000 ,  Indús t r i a  Química ,  Pe r fo rmance  
Empresa r i a l  
 
 
 
 
Abstract   
VANNUCCI ,  João  Car los  P iedade ,  "Bene f i t s  f rom ISO 9000  
Cer t i f i ca tes  over  chemica l  indus t r i es  in  the  s ta te  o f  São  Paulo"–  
Campinas , :  Facu ldade  de  Engenhar ia  Mecân ica ,  Univers idade  Es tadua l  de  
Campinas ,  2004 .  Traba lho  F ina l  de  Mes t rado  Prof i s s iona l .  
ISO 9000  p rocedures ,  the  mos t  popu la r  ind ica to r  to  e s tab l i sh ,  upkeep  
and  document  a  qua l i ty  sys tem a t  a lmos t  any  company  wor ldwide ,  have  
been  d i scussed  in  many  s tud ies  and  a r t i c l es  in  re la ted  magaz ines .  
 
Pa r t  o f  i t s  success  may  be  due  to  the  fac t  tha t  the  qua l i ty  sys tem 
procedure  can  be  ce r t i f i ed  by  an  independen t  o rgan iza t ion .  ISO 9000  would  
show tha t  those  ce r t i f i ed  companies  have  a  ce r t a in  con t ro l  over  the i r  
p roduc t ive  p rocess ,  and  may  of fe r  h igh  qua l i ty  goods  and  se rv ices .  
However ,  the re  s t i l l  r emains  a  con t roversy :  does  ISO 9000  ac tua l ly  b r ing  
p ro f i t s  to  those  ce r t i f i ed  companies?  
 
Th i s  e ssay  i s  to  e s tab l i sh  a  connec t ion  be tween  the  Cer t i f i ca te  i t se l f  
and  ce r t i f i ed  companies ’  r e su l t s ,  focus ing  on  smal l  chemica l  indus t r i e s  in  
the  s t a te  o f  São  Pau lo  tha t  have  adop ted  ISO 9000  p rocedures .  Pub l ic  
f inanc ia l  da ta  f rom bo th  ce r t i f i ed  and  non-ce r t i f i ed  companies  were  used  to  
ve r i fy  the  hypo thes i s .  The  resu l t s  ob ta ined  he re  may  he lp  re la ted  
resea rchers  and  companies ,  on  the i r  dec i s ion  abou t  whe ther  o r  no t  the  
Cer t i f i ca te  b r ings  more  advan tages .  
Keywords :  Qua l i ty ;  ISO 9000 ,  Chemica l  Indus t ry ,  Corpora te  Per fo rmance  
 i
Sumário          
 Pág.  
Lis ta  de  Quadros  e  Tabelas  i i  
L i s ta  de  Gráf icos  e  f iguras  iv  
Cap í tu lo  1  In t rodução  1  
 Obje t ivos  do  es tudo  4  
 L imi tação  da  pesqu isa  5  
 Formulação  do  problema 5  
 Hipó tese  5  
 Método  6  
 Es t ru tu ração  do  t r aba lho  6  
Cap í tu lo  2  Rev isão  da  L i t e ra tura  7  
 2 .1  A  abordagem da  qual idade  7  
 2 .2  Def in ição  de  qual idade  11  
 2 .3  S i s tema  de  ges tão  da  qual idade  14  
 2 .4  A  abordagem normat iva  da  qua l idade  15  
 2 .5  As  normas  ISO 9000 16  
 2 .6  A lgumas  cons ide rações  sobre  p rodu t iv idade  22  
 2 .7  Cer t i f icação  da  qual idade  e  e f ic iênc ia  empresa r ia l  23  
Cap í tu lo  3  Mater ia i s  e  Métodos  26  
 3 .1  Metodo logia  do  t r aba lho  26  
 3 .2  Cr i t é r ios  de  se leção  26  
 3 .3  Ques t ionár io  da  pesqui sa  28  
Cap í tu lo  4  Resu l tados  37  
 4 .1  Resu l tados  da  pesquisa  documenta l  37  
 4 .2  Comparação  dos  resu l tados  de  p rodu t iv idade  en t re  os        do is  g rupos  (  Cer t i f i cadas  e  não  cer t i f i cadas )  45  
 4 .3  Resu l tados  da  pesquisa  de  campo  52  
 4 .4  Obje t ivos  com a  cer t i f icação  60  
 4 .5  Fer ramentas  gerencia i s  63  
Cap í tu lo  5  Conclusão   69  
Referênc ias  B ib l iográf icas  71  
 
 i i
 
Lista de Quadros e Tabelas 
Quadros  Nome  Pg .  
2 .1  Def in ição  da  qual idade  por  c inco  au tores  13  
2 .2  Al te rações  de  te rmino log ias  en t re  as versões  1994  e  2000 .  19  
2 .3  Cresc imento  da  ISO 9000  no  mundo 20  
3 .1  Ramo de  At iv idades  29  
3 .2  Ano  de  Cer t i f icação  e  norma 30  
3 .3  Número  de  funcionár ios .  30  
3 .4  Mode lo  de  p rocesso  de  t r ans fo rmação  31  
3 .5  Perdas  de  p rodução  31  
3 .6  Vendas  32  
3 .7  Reclamações  de  c l i en tes  32  
3 .8  Não-conformidades  na  aquis ição  32  
3 .9  Não-conformidades  na  espec i f i cação  técn ica  33  
3 .10  Equipe  33  
3 .11  Tempo de  duração  do  p ro je to  de  cer t i f icação  33  
3 .12  Cus to  do  p ro je to  de  ce r t i f icação  34  
3 .13  Obje t ivos  da  ce r t i f icação  34  
3 .14  Alcance  dos  ob je t ivos  35  
3 .15  Apl icação  de  fe r ramentas  ge renc ia i s  35  
4 .1  Resu l tados  -  Pe rdas  de  p rodução  52  
4 .2  Resu l tados  -  Vendas  53  
4 .3  Resu l tados  –  Não-conformidade  na  aqu is ição  54  
4 .4  Resu l tados  –  Reclamações  dos  c l ien tes  55  
4 .5  Resu l tados  –  Não-conformidades  nas  espec i f i cações  
técn icas  56  
4 .6  Resu l tados  –  Equ ipe  u t i l i zada  57  
4 .7  Resu l tados  –  Tempo de  duração  do  pro je to  58  
4 .8  Resu l tados  –  Cus to  do  pro je to  de  cer t i f i cação  59  
4 .9  Resu l tados  –  Obje t ivos  da  ce r t i f icação  60  
4 .10  Obje t ivo :  “ Implan tação  dos  p roced imentos ,  
padron ização  dos  p rocessos  e  ou t ros”  61  
4 .11  Obje t ivo :  Sa t i s fazer  à s  ex igênc ias  de  c l i en tes  e  do  
mercado  62  
 i i i
 
Tabelas  Nome Pg .  
4 .1  Dis t r ibu ição  das  empresas  cer t i f i cadas  por  r amo de  
a t iv idade  37  
4 .2  Cor reção  das  var iáve is  38  
4 .3  Número  de  Empregados  –  Grupo  de  Es tudo-  
Empresas  Cer t i f icadas  39  
4 .4  Fa tu ramento  e  Real  a  p reço  de  2003  x  1 .000  do  
grupo  de  es tudo  –  Empresas  Cer t i f i cadas  40  
4 .5  Número  de  Empregados  –  Grupo  de  Cont ro le-  
Empresas  Não  Cer t i f icadas  41  
4 .6  Fa tu ramento  e  Real  a  p reço  de  2003  x  1 .000  do  
grupo  de  con t ro le  –  Empresas  Não  Cer t i f icadas  42  
4 .7  Produ t iv idade  –  Empresas  Não  Cer t i f icadas  43  
4 .8  Produ t iv idade  –  Empresas  Cer t i f i cadas  44  
4 .9  Comparação  do  fa tu ramento  en t re  os  anos  an ter io res  
e  pos te r io res  à  ce r t i f icação  50  
   
   
   
   
   
   
   
   
   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 i v
 
 
Lista de Gráficos e Figuras  
Gráf icos  Nome Pg .  
4 .1  Perdas  de  p rodução  52  
4 .2  Vendas  53  
4 .3  NC na  aqu is i ção  54  
4 .4  Reclamações  dos  c l i en tes  55  
4 .5  NC’s  nas  espec i f i cações  t écn icas  56  
4 .6  Equ ipe  u t i l i zada  57  
4 .7  Tempo de  duração  do  p ro je to  58  
4 .8  Cus to  do  p ro je to  59  
4 .9  CEP 63  
4 .10  5S  64  
4 .11  Kaizen  64  
4 .12  P lane jamento  es t r a tég ico  65  
4 .13  Seis  S igma 66  
4 .14  Uso  de  ou t ras  técn icas  es ta t í s t i cas  67  
4 .15  Cus tos  da  qua l idade .  68  
 
Figuras  Nome Pg .  
2 .1  Número  de  cer t i f i cações  por  se to r  21  
4 .1  P rodu t iv idade  média  46  
   
   
   
 
 
 v
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Abrev iações  e  S ig las .  
 
 
ABIQIM  –  Assoc iação  Bras i le i ra  da  Indús t r i a  Química .  
BS –  Bri t i sh  S tandard .  
ISO  –  In te rna t ional  Organ iza t ion  fo r  S tandar iza t ion .  
NBR  –  Norma b ras i l e i ra  
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Capítulo 1. 
 
Este  cap í tu lo  in t roduz  o  t ema  da  pesqu i sa ,  r e fo rça  seus  ob je t ivos ,  
de l imi ta - lhe  o  campo,  in fo rma  a  metodo log ia  ado tada  e  a r ro la  os  con teúdos  
dos  cap í tu los .  
Introdução 
 Em 1990 ,  a  ABNT (  Assoc iação  Bras i l e i ra  de  Normas  Técn icas )  
ado tou  a  ISO 9000  como mode lo  de  Ges tão  da  Qua l idade .  Desde  essa  da ta ,  
mi lha res  de  f i rmas  b ras i l e i ras  t êm implan tado  seus  s i s t emas  da  qua l idade ,  
fundamentando-se  nessas  normas .  Embora  não  cons t i tuam o  ún ico  mode lo ,  
t a i s  normas  a lcançaram tan ta  popu la r idade  e  ace i t ação  que ,  f r eqüen temente ,  
são  cons ide radas  como mode lo  ún ico  a  se r  segu ido .    
 Pa ra  a lguns  au to res ,  como Bido  (1999  –  pág .6 ) ,  e s sa  s i tuação  é  
jus t i f i cada  por  a lguns  aspec tos :  
1 )  Pa ra  o  fo rnecedor ,  a  ce r t i f i cação  de  seu  s i s t ema ,  por  um órgão  
independen te ,  passa  a  se r  r econhec ida  pe los  c l i en tes  que  não  p rec i sa rão  
mais  f aze r  aud i to r i as  f reqüen tes  pa ra  qua l i f i cá - lo ,  po i s  a s  ex igênc ias  são  
homogene izadas .   
2 )  Do  pon to  de  v i s t a  do  c l i en te ,  há  economia  de  recursos ,  j á  que  não  
p rec i sa rá  mante r  um grande  depar tamento  de  aud i to r i a .  A  razão  pa ra  
essa  economia  é  o  fa to  de  que  quem paga  pe la  ce r t i f i cação  é  o  p rópr io  
fo rnecedor .  
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Há ,  a inda  ou t ras  r azões  que  jus t i f i ca r i am a  p re fe rênc ia  pe lo  mode lo  
ISO 9000:   
•  Exis tênc ia  de  um mercado  de  t r aba lho  com um bom número  de  pessoas  
t r e inadas  sobre  o  assun to ;   
•  Dispon ib i l idade  de  ex tensa  l i t e ra tu ra  nac iona l  e  e s t range i ra  sobre  o  
t ema;  
•  Pron to  acesso  a  vá r ios  mode los  de  fo rmulá r ios  d i spon íve i s  pa ra  d ive r sos  
t ipos  de  indús t r i a s  e  de  se rv iços ;  
•  Acei tação  quase  ge ra l  dos  ce r t i f i cados  emi t idos .   
Toda  a  implementação  de  um s i s t ema  de  ges tão  da  qua l idade  ex ige ,  no  
en tan to ,  um enorme  es fo rço  de  p lane jamento ,  implementação ,  t r e inamento  e  
documentação  dos  p rocessos .  Tudo  se  to rna  mui to  oneroso  pa ra  a  empresa .  
Além do  cus to  d i re to  pa ra  rea l i za r  t a i s  t a re fas ,  devem-se  ad ic ionar  os  
cus tos  ind i re tos  de  aud i to r i a ,  consu l to r i a  e  ou t ros .  
O  pr inc ipa l  benef íc io  esperado  pa ra  a  adoção  de  um s i s t ema  de  
ga ran t i a  da  qua l idade  e  que  jus t i f i ca r i a  um inves t imento  dessa  monta  é  a  
maximização  dos  luc ros .  I s so  poder ia  ocor re r  de  duas  fo rmas :  
•  Por  meio  da  redução  do  cus to  de  p rodução ,  d iminu indo  os  e r ros  e  f a lhas  
do  p rocesso .  
•  A par t i r  do  aumento  da  rece i t a ,  pe lo  inc remento   das  vendas  de  p rodu tos  
que  sa t i s façam os  c l i en tes  ( se ja  por  possu í rem ca rac te r í s t i cas  que  
a tendam ao  mercado  se ja  pe lo  p reço) .  
Cons ide rando-se  os  es fo rços  necessá r ios  pa ra  a  implementação  do  
s i s t ema  menc ionado  e  pensando-se  nas  expec ta t ivas  da  empresa ,  co loca-se  a  
segu in te  ques tão :  As  empresas  que  ado ta ram a  ce r t i f i cação  ISO 9000  
ob t ive ram os  re to rnos  esperados?  Para  Garv in  (1998  pág .83)  “para  se r  ma is  
 3
do  que  um in te resse  passage i ro  pa ra  os  ge ren tes ,  a  qua l idade  p rec i sa  t e r  um 
impac to  demons t ráve l  sobre  a  base  dos  negóc ios .  Deve  es ta r  in t imamente  
assoc iada  a  medidas -chave  do  desempenho  empresa r ia l ,  como o  cus to ,  a  
pa r t i c ipação  no  mercado  e  a  r en tab i l idade .  O  sucesso  dos  p rodu tos  
j aponeses  nos  EUA e  a  maior  sens ib i l idade  dos  consumidores  pa ra  a  
qua l idade  pa recem demons t ra r  que  t a i s  r e lações  ex i s t em”   
Nas  g randes  empresas ,  a  ap l i cação  da  ce r t i f i cação  j á  se  to rnou  um 
fa to ,  como comprovam a lguns  t r aba lhos .  Em um de les ,  pub l icado  pe la  
r ev i s t a  ISO Management  Sys tems  na  ed ição  de  Ju lho /Agos to  de  2002 ,  
Corbe t t  e  ou t ros  f i ze ram uma aná l i se  de ta lhada ,  baseada  em dados  
pesqu i sados  a t ravés  de  um per íodo  de  10  anos  (1988  -  1997)  em a lgumas  
g randes  empresas  indus t r i a i s  ce r t i f i cadas  e  não  ce r t i f i cadas .  O  resu l t ado  fo i  
a  comprovação  de  um ganho  f inance i ro  no  pe r íodo  (medido  em ROA -  
Return  On  Asse t s  ) ,  pa ra  as  empresas  ce r t i f i cadas .  Os  au to res  chegaram à  
conc lusão  de  que ,  nas  indús t r i a s  qu ímicas ,  se  no ta  um ganho  in te rno  com a  
ce r t i f i cação ,  dev ido  à  redução  de  cus to  com a  melhor ia  de  p rodu t iv idade .  
Toda  a  l i t e ra tu ra  compulsada  foca l i zou  as  g randes  empresas .  Res ta  
saber  se  a  ce r t i f i cação  t em t raz ido  benef íc ios  às  pequenas  empresas .  
O  acesso  às  in fo rmações  de  desempenho  das  pequenas  empresas  é  bem 
mais  d i f í c i l  que  no  caso  das  g randes  empresas .  Mui tas  des tas  são  
Soc iedades  Anônimas  (S .A. )   de  cap i t a l  abe r to   o  que  pe rmi te  e s tudar  a  
evo lução  de  seu  desempenho  econômico  ao  longo  do  t empo ,  a  pa r t i r  de  
aná l i se  de  dados  dos  ba lanços  pub l icados  .  No  caso  de  pequenas  empresas  é  
necessá r io  encon t ra r  a lguma fo rma  mais  s imples  pa ra  in fe r i r  a  ob tenção  de  
even tua i s  benef íc ios .  O  es tudo  da  evo lução  da  p rodu t iv idade  do  t r aba lho  
( fa tu ramento /pessoas  ocupadas )  é  uma  re lação  t r ad ic iona l  ado tada  na  
aná l i se  econômica .  A  d i f i cu ldade  de  acesso  aos  demons t ra t ivos  con tábe i s ,  
pa ra  o  segmento  a  se r  ana l i sado ,   to rna  necessá r io  usa r  a  p rodu t iv idade  do  
t r aba lho  como var iáve l  que  pe rmi ta  d i sce rn i r  a  even tua l  d i fe rença  de  
desempenho  en t re  pequenas  empresas  .   
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Objetivo do estudo 
O pr inc ipa l  ob je t ivo  des te  t r aba lho  fo i  ava l i a r  se  a s  pequenas  empresas  
pau l i s t a s  do  se to r  qu ímico ,  ce r t i f i cadas  nas  normas  ISO 9000 ,  t ive ram um 
desempenho  econômico  super io r  à s  não  ce r t i f i cadas ,  porém,  ou t ras  
in tenções  espec í f i cas  t ambém foram pesqu i sadas :  
•  A mot ivação  que  l evou  as  empresas  a  busca r  a  ce r t i f i cação .  
•  A adoção  des ta  ce r t i f i cação  a tendeu  ás  expec ta t ivas  que  as  empresas  
t inham,  ou  não .  
•  O conhec imento  de  ou t ras  fe r ramentas  ge renc ia i s  que  as  empresas  
ce r t i f i cadas  u t i l i za ram para  supor ta r  seus  s i s t emas  o rgan izac iona i s .  
Dian te  dessas  ques tões ,  envo lvendo  a  adoção  de  S i s t emas  de  
Qua l idade ,  e s ta  d i s se r t ação  apresen ta  como ob je t ivo  p rec ípuo  ve r i f i ca r  se  
as  pequenas  empresas  ce r t i f i cadas  nas  normas  ISO 9000  t êm t ido  melhores  
ind icadores  de  p rodu t iv idade  (  f a tu ramento /  pessoas  ocupadas )  que  as  não  
ce r t i f i cadas .  Pa ra  a  r ea l i zação  do  es tudo  fo i  e sco lh ida  a  indús t r i a  qu ímica  e  
comparam-se  os  ind icadores  de  p rodu t iv idade  das  pequenas  empresas  
ce r t i f i cadas ,  com os  das  não  ce r t i f i cadas  que  se  encon t ravam d i spon íve i s  na  
base  de  dados  da  Assoc iação  Bras i l e i ra  de  Indús t r i a  Química  (ABIQUIM) .  
Ademais ,   com o  in tu i to  de  qua l i f i ca r  os  dados  ob t idos  na  pesqu i sa  
an te r io r ,  r ea l i zou-se  uma  pesqu i sa  de  campo en t re  pequenas  empresas  
ce r t i f i cadas  pa ra  saber  qua l  fo i  o  a lcance  da  ce r t i f i cação  no  que  d iz  
r espe i to  a  a lguns  resu l t ados  esperados   
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Limitação da pesquisa 
A indús t r i a  qu ímica  fo i  e sco lh ida  por  sua  impor tânc ia  pa ra  a  
economia  b ras i l e i ra ,  sendo  responsáve l  por  12 ,5% do  to ta l  de  rece i t a  da  
indús t r i a  de  t r ans fo rmação  nac iona l ,  o  que  a  co loca  na  segunda  pos ição ,  
logo  após  a  indús t r i a  de  a l imentos  e  de  beb idas .  Ramo in tens ivo  de  cap i t a l ,  
ma té r i a s  p r imas  e  t ecno log ia ,  cons t i tu i  e s t e  um dos  se to res  bás icos  da  
economia ,  fo rnecendo  uma grande  e  d ive rs i f i cada  gama de  p rodu tos  e  
insumos .  A  ex i s tênc ia  de  uma  assoc iação  que  d ivu lga  os  dados  de  seu  se to r  
fac i l i tou  o  t r aba lho  e  fo i  um mot ivo  ad ic iona l  pa ra  a  e sco lha .  
A  pesqu i sa  fo i  l imi tada  a  empresas  indus t r i a i s  pau l i s t a s  de   pequeno  
por te  do  ramo qu ímico .  
Formulação do problema. 
O prob lema  a  se r  abordado  nes te  t r aba lho  cons i s t e  em ver i f i ca r  se  
pequenas  empresas  do  se to r  qu ímico  que  ado ta ram um Sis tema  de  Ges tão  da  
Qua l idade ,  baseado  nas  normas  ISO 9000 ,  ob t ive ram um melhor  resu l t ado  
econômico( fa tu ramento /pessoas  ocupadas )  comparado  com aque las  que  não  
se  ce r t i f i ca ram.  
Hipótese .  
A  h ipó tese  é  a  de  que  a  implan tação  de  um s i s t ema  da  qua l idade  
ce r t i f i cado  nas  normas  ISO 9000  p rop ic i a ,  de  fa to ,  um aumento  de  
p rodu t iv idade  e  dos  luc ros .  Tudo  i s so  se rá  poss íve l  median te  a  r edução  dos  
cus tos  da  p rodução  e  do  aumento  da  rece i t a  em função  da  adequação  da  
qua l idade  e  cus to  dos  p rodu tos  às  expec ta t ivas  do  mercado .   
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Método 
 Pa ra  a t ing i r  o  ob je t ivo  v i sado ,  usou-se  a  r ev i são  b ib l iográ f i ca  e  a  
pesqu i sa  documenta l  e  de  campo.  
Estruturação do Trabalho 
 O  t ema  propos to  o fe rece  uma aná l i se  dos  aspec tos  da  ce r t i f i cação  ISO 
9000 ,  p rocurando  es tabe lece r  uma  l igação  en t re  a  ce r t i f i cação  e  a  
pe r fo rmance  empresa r ia l .  
 Organ izou-se  es ta  d i s se r t ação  do  segu in te  modo:  
•  No Capí tu lo  1  são  apresen tadas  a  in t rodução ,  a s  me tas  e  jus t i f i ca t ivas  do  
t ema  ,  ob je t ivos ,  l imi tações ,  fo rmulação  do  p rob lema ,  h ipó tese ,  e s t ru tu ra  
da  d i s se r t ação  e  método  de  es tudo .  
•  No Capí tu lo  2  faz - se  a  r ev i são  b ib l iográ f i ca ,  pa r t indo-se  da  evo lução  do  
conce i to  da  qua l idade  .  São  abordados  o  S i s t ema  de  Ges tão  da  
Qua l idade ,  a s  normas  ISO 9000  e  a  p rodu t iv idade .  F ina lmente ,  ve r i f i ca -
se  se  há  l igação  en t re  a  ce r t i f i cação  e  a  e f i c i ênc ia  empresa r i a l ,  
chegando-se  a  uma  conc lusão .  
•  No Capí tu lo  3  são  re la tados  os  métodos  ado tados  nas  pesqu i sas ,  
inc lu indo  as  fon tes  de  in fo rmação  e  os  ques t ionár ios .  
•  No Capí tu lo  4  expõem-se  os  resu l t ados  da  pesqu i sa  começando  com os  
resu l t ados  quan t i t a t ivos  ( fa tu ramento /pessoas  ocupadas )  e  comple tando  
com os  resu l t ados  qua l i t a t ivos  (pesqu i sa  de  campo) .  
•  No Capí tu lo  5  p rocede-se  à  conc lusão  f ina l  do  t r aba lho .  
Na  Refe rênc ia  Bib l iográ f i ca  re lac ionam-se  as  obras  consu l t adas .  
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Capítulo 2  
   
Revisão da Literatura 
Este  cap í tu lo  v i sa  a  f aze r  uma  rev i são  do  pensamento  dos  au to res ,  ao  
longo  do  t empo .  Par te - se  da  evo lução  do  conce i to  de  qua l idade ,  desde  os  
p r imórd ios  a té  a  época  a tua l ,  cons ide rando  em espec ia l  a  d iv i são  h i s tó r i ca  
de  Garv in ,  comparando-a  com ou t ros  au to res .  Es tudam-se  em segu ida  ,  o  
S i s t ema  de  Ges tão  da  Qua l idade  ,  a s  normas  ISO 9000  e  a  p rodu t iv idade .  
F ina lmente ,  ve r i f i ca - se  se  há  re lação  en t re  e  a  ce r t i f i cação  e  a  e f i c i ênc ia  
empresa r ia l  e  conc lu i - se  não  haver  unan imidade  en t re  os  au to res  quan to  ao  
resu l t ado  da  ce r t i f i cação .  
2.1 – A Abordagem da Qualidade. 
Perspec t iva  h i s tó r i ca .  
Desde  há  mui to  t empo ,  a lmejava-se  que  os  bens  de  consumo e  os  
se rv iços  apresen tassem “qua l idades”  i s to  é ,  fossem bons  e  e f i c ien tes .  
Porém,  somente  no  sécu lo  XX a  “qua l idade”  ganhou  a  a tenção  dos  
es tud iosos  e  da  a l t a  d i reção  das  empresas ,  passando  a  a tua r  como função ,  
ou  se ja  como a t iv idade  ine ren te  à  p rodução .  
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Ta l  como se  conhece  ho je ,  segundo  Machado  Jún ior  (2002  –  pág .  28) ,  
a  qua l idade  de r iva  dos  movimentos  chamados  de  Esco la  Cien t í f i ca  e  Esco la  
Cláss ica  da  Teor ia  Gera l  da  Admin i s t ração .   
Numa aná l i se  h i s tó r i ca  sobre  o  assun to ,  a  o r igem da  d i sc ip l ina  
“qua l idade”  nas  empresas  es tá  l igada  ao  s i s t ema  de  p rodução  em massa .  
Com efe i to ,  r e ssa l t a - se  essa  l igação  porque  ocor reu  uma mudança  no  padrão  
de  p rodução :  os  p rodu tos ,  que ,  a t é  aque le  momento ,  e ram montados  por  
mes t res  e  a r t e sãos ,  passa ram a  se r  execu tados ,  em reg ime  de  l inha  de  
p rodução .  Ta l  mudança  l evou  a  uma  espec ia l i zação ,  po i s  cada  um dos  
componen tes  e ra  fabr icado  em separado  e ,  pos te r io rmente ,  todos  se r i am 
reun idos  apenas  na  montagem do  p rodu to  f ina l .  A  montagem do  p rodu to ,  
en tão ,  passou  a  requere r  componen tes  in te rcambiáve i s ,  obr igando  a  segu i r  
um padrão ,  p rees tabe lec ido ,  de  execução .  Pa ra  ve r i f i ca r  se  esses  p rodu tos  
es tavam,  ou  não ,  de  acordo  com o  padrão  p rees tabe lec ido  e ra  necessá r io  
que  se  f i zesse  uma inspeção .  
Na  l inha  dos  es tud iosos  da  h i s tó r i a  da  qua l idade ,  sa l i en ta - se  Garv in  
(1992) ,  que  d iv id iu  o  p rocesso  h i s tó r i co  em qua t ro  “Movimentos”  ou  
“Eras” .  Pa ra  t an to ,  ado tou  como re fe rênc ia  as  empresas  nor te -amer icanas .  A  
esse  p r imei ro  momento  a lud ido  no  pa rágra fo  an te r io r ,  Garv in  chamou de  
“ INSPEÇÃO” ( re fe r indo-se  d i re tamente  à  p rá t i ca  ado tada  pa ra  se  ga ran t i r  a  
qua l idade) .  A  segu i r ,  se rão  desc r i t a s  r esumidamente  cada  uma dessas  
“Eras” ,  t a i s  qua i s  Garv in  expôs  em sua  obra .  
 
Era da Inspeção. 
Surg iu  em decor rênc ia  da  p rodução  em massa ,  quando  F .W.  Tay lor  
l ançou  a  t eo r ia  da  Admin i s t ração  Cien t í f i ca .   
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Na  época ,  o  con t ro le  da  qua l idade  e ra  uma  a t iv idade  ex te rna  à  
p rodução  e  cons i s t i a ,  bas icamente ,  em inspec ionar  os  p rodu tos  fabr icados ,  
separando-se ,  a s s im,  os  bons  dos  maus .  
Era do Controle Estatístico da Qualidade. 
Esta  segunda  Era  su rg iu  a  pa r t i r  das  pesqu i sas  de  W.  Shewhar t ,  em 
1931 ,  quando  t raba lhava  pa ra  o  Be l l  Te lephone  Labora to ryes ,  Inc .  Shewhar t  
a f i rmava  que  o  p rocesso  de  p rodução  es tava  su je i to  a  causas  comuns  e  
espec ia i s  de  va r iab i l idade ,  que  resu l t a r i am em um maior  índ ice  de  de fe i tos .   
Com base  em fe r ramentas  es ta t í s t i cas  s imples ,  Shewhar t  p rovou  que  
se r i a  poss íve l  con t ro la r  e  me lhora r  a  qua l idade  do  p rocesso  de  fabr icação ,   
iden t i f i cando  e  e l iminando  as  causas  t rans i tó r i as .  Ass im,  por  meio  de  
g rá f i cos  de  con t ro le  de  uso  fác i l  e  s imples ,  operá r ios  t r e inados  pod iam 
faze r ,  e l e s  p rópr ios ,  os  a jus tes  necessá r ios  nas  máquinas .  Com esse  
p roced imento ,  ac red i t ava  Shewhar t ,  os  operá r ios  tomar iam para  s i  um maior  
con t ro le  sobre  seu  t r aba lho .  Ta lvez  t enha  s ido  essa  poss ib i l idade  de  a  l inha  
de  p rodução  exerce r  um con t ro le  de  qua l idade  uma das  ba r re i ras  pa ra  a  
popu la r i zação  das  t eo r ias  de  Shewhar t .  I s so  porque ,  segundo  as  idé ias  
Tay lor i s tas  ,  não  caber ia  à  p rodução  con t ro la r  a  qua l idade .  O  t raba lho  de  
Shewhar t  f i cou  conhec ido  por  meio  do  l iv ro  Economic  Contro l  o f  Qual i t y  o f  
Manufac tured  Produc t s ,  pub l icado  em 1931 .  
H .F .Dodge  e  H.G.  Roming ,  t ambém per tencen tes  aos  Labora tó r ios  
Be l l ,  ap r imora ram as  t écn icas  pa ra  inspeção  por  amos t ragem,  no  f ina l  da  
década  de  1930 .  
Era da Garantia da Qualidade. 
  Na  Garan t i a  da  Qua l idade ,  a s s im como nas  ou t ras  Eras ,  a  p revenção  
de  p rob lemas  con t inuou  sendo  o  enfoque  p r inc ipa l ,  mas  as  f e r ramentas  
u t i l i zadas  fo ram a lém do  uso  de  es ta t í s t i cas .  Como prova  d i s so ,  obse rva-se  
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que  remonta  a  e ssa  Era  o  su rg imento  de  s i s t emas  como Cus tos  da  
Qua l idade ,  Cont ro le  To ta l  da  Qua l idade  (con t ro le  aqu i  v i s to  mais  como 
função  ge renc ia l  do  que  como um modo  de  ve r i f i cação) ,  Engenhar ia  da  
Conf iab i l idade  e  Zero  Defe i tos .  A  razão  pe la  qua l  e s sa  Era  fo i  t ão  f ru t í f e ra  
na  c r i ação  de  s i s t emas  res ide  no  fa to  de  que ,  na  época  em que  v igorou  a  
Garan t i a  da  Qua l idade ,  ocor reu  a  evo lução  dos  p rogramas  mi l i t a res ,  
e l e t rôn icos  e  e spac ia i s .  Como resu l t ado ,  e s sa  evo lução  fez  su rg i r  novos  
p rodu tos  os  qua i s  ex ig iam um cr i t é r io  de  desempenho  e  de  espec i f i cações  
nunca  an tes  exper imentado  .  
 Grandes  nomes ,  l igados  ao  es tudo  da  qua l idade  su rg i ram nessa  época ,  
como Joseph  Juran  (Cus tos  da  Qua l idade) ,  Armand  Fe igenbaum (Cont ro le  
To ta l  da  Qua l idade)   e  Ph i l ip  B .  Crosby  (Zero  Defe i tos )  e  W.E.  Deming .  
Es te  ú l t imo  fo i  um dos  responsáve i s  pe la  implementação  do  TQC japonês  
(ou  CWQC –  Company  Wide  Qual i t y  Contro l )  e  pe lo  sucesso  da  qua l idade  
dos  p rodu tos  j aponeses  que  t an to  assus ta ram o  mundo  oc iden ta l .  
Era da Gestão Estratégica da Qualidade. 
 A  g rande  d i fe rença  en t re  es ta  Era  e  a  an te r io r  encon t ra - se  na  
pe rcepção  da  a l t a  d i reção  das  empresas  de  encara r  a  qua l idade  de  mane i ra  
benéf ica ,  a lgo  que  pode  se r  u t i l i zado  como uma a rma  concor renc ia l .  A  
qua l idade  de ixa  de  t e r ,  en tão ,  um ca rá te r  nega t ivo  de  consumidora  de  
recursos  da  empresa  e  causadora  de  aumento  de  cus tos  da  p rodução .  A  
par t i r  desse  momento ,  a  qua l idade  assume um novo  pape l ,  o  de  d i fe renc ia l ,  
co laborando  para  o  aumento  da  compet i t iv idade  do  p rodu to  e  da  empresa  no  
mercado .  
 Quem def ine  qua l idade  agora  é  o  consumidor  e  e le  o  faz  
compara t ivamente  com os  ou t ros  p rodu tos  da  concor rênc ia .  Es te  ca rá te r  de  
de f in ição  por  pa r te  do  consumidor  to rna -se  c ruc ia l  pa ra  as  empresas ,  po i s  
não  bas ta  só  a tender  à s  e spec i f i cações  e  padrões  es tabe lec idos  
in te rnamente ,  o  p rodu to  t em que  a tender  t ambém à  necess idade  do  mercado .  
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Ass im sendo ,  obse rva-se  como ocor re  o  con t rá r io  do  que  acon tec ia  
an te r io rmente :  o  mercado  é  quem es tabe lece  os  padrões  que  devem se r  
a tend idos .  Como o  mercado  muda ,  a s  me tas  a  se rem a t ing idas  agora  são  
móve i s .  Como resu l t ado ,  de ixa -se  de  l ado  o  conce i to  de  padrões  de f in idos  
só  por  normas  e  começa-se  a  cons ide ra r  a  voz  do  consumidor .  
 Ouvi r  o  consumidor  passa  a  se r  uma  das  ex igênc ias .  As  rec lamações  
dos  c l i en tes ,  que  an tes  e ram encaradas  como uma “cha teação” ,  passam 
agora  a  se r  encaradas  como uma impor tan te  fon te  de  in fo rmação  pa ra  a  
de f in ição  dos  padrões  do  p rodu to .   
 Nes ta  nova  Era ,  em que  o  mercado  consumidor  es tabe lece  os  padrões  
do  p rodu to ,  a  qua l idade  passa  a  se r  fon te  de  cus to  e  luc ro  pa ra  as  empresas .  
 Tendo  como parâmet ro  essa  revo lução  na  h i s tó r i a  da  p rodução  e  do  
consumo,  a  a l t a  d i reção  inves te  em t re inamento  e  educação  pa ra  a  qua l idade  
e  passa  a  encará - l a  como par te  do  p lane jamento  es t ra tég ico  da  empresa .   
2.2 – Definição de Qualidade 
A pa lavra  qua l idade  não  é  uma  pa lavra  res t r i t a  ao  meio ,  como 
“economet r i a”   pa ra  a  Economia  ou  “ f i togen ia”   pa ra  a  Botân ica .  L iga -se  
mais  ao  sen t ido  de  e f i các ia ,  a lgo  que  pode  se r  expresso  como o  p rodu to  
f ina l  da  equação  Resu l t ados   d iv id idos  por  Obje t ivos  .  Além d i s so ,  e l a  é  
uma  pa lavra  de  domín io  púb l i co ,  pa ra  a  qua l  não  ex i s t e  um conce i to  c la ro  e  
ún ico .  Logo ,  se  a lguém ten ta r  ap resen ta r  uma  supos ta  de f in ição  f ina l  sobre  
qua l idade ,  e s sa  de f in ição  es ta rá  su je i t a  a  con t rovérs ias ,  g raças  às  vá r i as  
in te rp re tações  que  essa  pa lavra  e  e sse  conce i to  admi tem.  
Cons ide rando  a  d i f i cu ldade  de  se  enquadra r  o  conce i to  de  qua l idade  
numa def in ição  mais  p rec i sa ,  Garv in  (1992 ,  pág .48)  c lass i f i cou  vá r ios  
sen t idos  assoc iados  ao  t e rmo.  Cada  um desses  sen t idos  se  re fe re  à  mane i ra  
como se  aborda  o  t e rmo:  
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•  Transcenden ta l .  De  acordo  com esse  enfoque ,  vê - se  a  qua l idade  como um 
va lo r  ina to .  
•  Baseada  em Manufa tu ra .  Por  essa  abordagem,  des taca - se  a  qua l idade  
como uma ação  l iv re  de  e r ros .   
•  Baseada  no  Usuár io .  Aqui ,  o  conce i to  de  qua l idade  l eva  em con ta  se  o  
p rodu to  es tá  adequado  ao  seu  p ropós i to .  
•  Baseada  no  Produ to .  Nessa  acepção ,  a  qua l idade  é  de f in ida  como sendo  
um con jun to  de  ca rac te r í s t i cas  mensuráve i s .  
•  Baseada  no  Valor .  Sob  esse  pon to  de  v i s t a ,  a  qua l idade  é  de f in ida  em 
te rmos  de  cus to  e  p reço .  
Mais  ad ian te ,  em sua  obra ,  Garv in  (  1992  –Pág .  59)  desc reve  a  segu in te  
s i tuação  :  
“Segundo  pesqu i sa  fe i t a  em 1981 ,  68  por  cen to  dos  d i re to res  execu t ivos  
achavam que  a  qua l idade  dos  p rodu tos  nor te -amer icanos  melhora ra  nos  
ú l t imos  c inco  anos  .  Os  consumidores  es tavam menos  an imados  :  só  25  por  
cen to  de les  achavam que  a  qua l idade  nos  Es tados  Unidos  t inha  melhorado  
na  mesma época .  Mesmo após  l evar  em con ta  o  o t imismo na tu ra l  dos  
execu t ivos ,  t r a t a - se  de  uma  d i fe rença  g rande  e  incômoda  que  ex ige  uma 
exp l i cação  mais  de t ida .  
 Em par te  o  p rob lema  é  de  t e rmino log ia .  É  d i f í c i l  cap ta r  conce i tos  
complexos  como o  da  qua l idade( . . . ) ” .  
 No  campo da  qua l idade ,  c inco  au to res  e  e s tud iosos  da  Era  da  Garan t i a  
da  Qua l idade  se  des tacam por  apresen ta r ,  cada  um de les ,  a  sua  con t r ibu ição  
na  evo lução  da  d i sc ip l ina .  São  e les  :  Deming ,  Ju ram,  Fe igenbaum,  Crosby  e  
I sh ikawa .  O  Quadro  2 .1  a  segu i r  r e sume suas  de f in ições :  
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Q u a d r o  2 . 1  –  D e f i n i ç ã o  d a  q u a l i d a d e  p o r  c i n c o  a u t o r e s .   
A U TOR Q UAL IDADE SISTEMA DA QUALIDADE 
D e m i n g  
Q u a l i d a d e  é  a t e n d e r  o u  e x c e d e r  
a s  n e c e s s i d a d e s  d o  C l i e n t e .  
Q u a l i d a d e  é  u m  g r a u  p r e v i s í v e l  
d e  u n i f o r m i d a d e ,  c o n f o r m i d a d e  
a  b a i x o  c u s t o  e  a d e q u a ç ã o  a o  
m e r c a d o .  
O  g e r e n c i a m e n t o  d a  q u a l i d a d e  e s t á  
n a  c o m p r e e n s ã o  d a s  v a r i a ç õ e s  d o s  
p r o c e s s o s  o p e r a c i o n a i s  e  n a  s u a  
e l i m i n a ç ã o .  P a r a  i s t o ,  d e v e m  s e r  
a p l i c a d o s  t r ê s  c o n c e i t o s :  O  P D C A ,  o  
C E P  (  C o n t r o l e  E s t a t í s t i c o  d o  
P r o c e s s o )  e  a s  D e f i n i ç õ e s  
O p e r a c i o n a i s .  
A  q u a l i d a d e  t e m  m ú l t i p l a s  e s c a l a s .  
J u r a n  
Q u a l i d a d e  é  a  a d e q u a ç ã o  a o  u s o .
M o d e l o  b a s e a d o  n o  p l a n e j a m e n t o ,  
c o n t r o l e  e  m e l h o r i a .   
F e i g e n b a u m  
Q u a l i d a d e  é  s a t i s f a z e r  à s  
n e c e s s i d a d e s  d o s  c l i e n t e s  
O b t é m - s e  i s s o  c o m  ê n f a s e  n a  
p a d r o n i z a ç ã o ,  p a r a  o b t e r  
c o n f i a b i l i d a d e  e  g a r a n t i a .  
S i s t e m a  d a  Q u a l i d a d e  é  u m m e i o  
e f e t i v o  p a r a  a  i n t e g r a ç ã o  d a s  
a t i v i d a d e s  d e  p r o j e t o ,  p r o d u ç ã o ,  
m a n u t e n ç ã o  e  m e l h o r i a  d a  q u a l i d a d e  
d e  p r o d u t o s  e  s e r v i ç o s .  E s s a  
i n t e g r a ç ã o  é  o b t i d a  m e d i a n t e  o  
e s f o r ç o  c o l e t i v o  d o s  v á r i o s  g r u p o s  
d a  o r g a n i z a ç ã o .  
C r o s b y  Q u a l i d a d e  é  c o n f o r m i d a d e  c o m  
o s  r e q u i s i t o s .  
G e s t ã o  d a  q u a l i d a d e  e m  1 4  p a s s o s .  
F a z e r  c e r t o  d a  p r i m e i r a  v e z .  
I s h i k a w a  Q u a l i d a d e  é  d e s e n v o l v e r ,  
p r o j e t a r ,  p r o d u z i r  e  
c o m e r c i a l i z a r  p r o d u t o s  ú t e i s ,  
e c o n ô m i c o s  e  s a t i s f a t ó r i o s  p a r a  
o s  c l i e n t e s .  
U s o  d o s  C í r c u l o s  d e  C o n t r o l e  d a  
Q u a l i d a d e  –  C C Q .  
G r á f i c o  d e  I s h i k a w a .  
U s o  d e  g r u p o s  r e s p o n s á v e i s  p e l a  
f u n ç õ e s  o r g a n i z a c i o n a i s .  
Fon te  :  Deming(1990) ;  Ju ran  (1991) ;  Fe igenbaum (1994) ;  Crosby  (1990)  ;  
I sh ikawa  (1994)  
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2.3 –Sistema de Gestão da Qualidade. 
 “ Iden t i f i ca r ,  en tender  e  ge renc ia r  os  p rocessos  in te r - re lac ionados ,  
como um s i s t ema ,  con t r ibu i  pa ra  a  e f i các ia   e  e f i c i ênc ia  da  o rgan ização  no  
sen t ido  de  es ta  a lcançar  os  seus  ob je t ivos” .  Es ta  abordagem s i s t êmica  pa ra  
a  ges tão ,  desc r i t a  na  ISO 9000:2000 ,   vê  a  empresa  como um grande  s i s t ema  
compos to  de  pa r tes  menores ,  chamadas  de  p rocessos ,  que  in te ragem para  
a t ing i r  um ob je t ivo  g loba l  ún ico .  De  acordo  com essa  v i são ,  a  empresa  é  um 
s i s t ema  cu jo  ob je t ivo  g loba l  é  t r ans fo rmar  “en t radas”  ( recursos )  em 
“sa ídas”  (p rodu tos  e /ou  se rv iços ) .  A  d inâmica  da  in te ração  en t re  os  
p rocessos  de  en t rada  e  de  sa ída  é  conduz ida  por  um s i s t ema  de  ges tão  
empresa r ia l  que  o r i en ta ,  por  me io  de  d i re t r i zes ,  a s  a t iv idades  que  compõem 
os  p rocessos .  
Ta i s  s i s t emas  de  ges tão  empresa r ia l ,  segundo  Pa lad in i  (1996  –  pág .  36)  
“possuem do i s   ob je t ivos  bás icos” ,   ou  g loba i s .  O  p r imei ro  cons i s t e  em 
desenvo lver  mecan i smos  que  ga ran tam a  sobrev ivênc ia  da  o rgan ização .  O  
segundo  cons i s t e  em poss ib i l i t a r  a  p rópr ia  evo lução  da  o rgan ização  
con t ínua  e  pe rmanen te .  
Pe lo  expos to  cabe ,  por tan to ,  a  qua lquer  S i s t ema  de  Ges tão  (com es tes  
ob je t ivos )  p rop ic ia r  os  meios  necessá r ios   pa ra  t i r a r  o  melhor  p rove i to  dos  
p rocessos  e  e s tabe lece r  a  fo rma  como ta i s  p rocessos  vão  re lac ionar - se ,  a  
f im de  a t ing i r  o  ob je t ivo  comum da  o rgan ização .  
O  S i s tema  de  Ges tão  da  Qua l idade  de  uma empresa  t em esses  do i s  
ob je t ivos  ge ra i s .  Pa ra  cumpr i - los  p lenamente ,  e s se  s i s t ema  deve  t e r  como 
ob je t ivos  imedia tos  o  con t ro le  de  tudo  o  que  se  re fe re  ao  p lane jamento ,  
con t ro le  e  me lhor ia  da  qua l idade  da  empresa .  Além d i s so  pa ra  a lcançar  
e sses  ob je t ivos  imedia tos ,  o  S i s t ema  de  Ges tão  da  Qua l idade  possu i  
d i re t r i zes  que  conduzem ordenadamente  as  a t iv idades  que  compõem  os  
p rocessos .  Ass im procedendo ,  dá - se  aos  p rocessos  uma  d inâmica  pa ra  
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produz i r  os  r esu l t ados  esperados .  Essas  d i re t r i zes  apresen tam-se ,  
normalmente ,  sob  a  fo rma  de  po l í t i ca ,  ob je t ivos  e  me tas  pa ra  a  qua l idade .  
Operac iona lmente  em indús t r i a s ,  o  S i s t ema  de  Ges tão  da  Qua l idade  é  
documentado  por  meio  de  Proced imentos  de  Execução  e /ou  Ins t ruções  
Técn icas .  Tra ta - se  de  documentos  nos  qua i s  são  de ta lhadas  cada  uma das  
a t iv idades  (ou  t a re fas )  que  compõem os  p rocessos  t r ans fo rmadores  dos  
recursos  de  en t rada  em sa ídas  de  p rodu tos .  São  mic ro imagens   f r agmentadas  
do  s i s t ema  maior  que  é  a  empresa ,  mantendo  re lações  de  dependênc ia  uns  
dos  ou t ros  fo rmando ,  em seu  con jun to  ,  o  macroprocesso  p rodu t ivo .  
Descrevendo  de ta lhadamente ,  quando  necessá r io ,  o  p rocesso  
t r ans fo rmador ,  os  documentos  operac iona i s  cons t i tuem a  g rande  massa  das  
a t iv idades  d inâmicas  que  devem se r  ge renc iadas  pa ra  a t ing i r  a s  d i re t r i zes .  
2.4 A Abordagem Normativa da Qualidade 
 S i s t emas  de  Ges tão  da  Qua l idade  es t ru tu rados  por  meio  de  
p roced imentos  são  uma conseqüênc ia  da  época  do  Movimento  da  Garan t i a  
da  Qua l idade .  Uma van tagem desses  s i s t emas  res ide  em que  os  mode los  
normat izados  to rna ram poss íve l  e s t abe lece r  um s i s t ema  da  qua l idade .  
Graças  a  i s so ,  o  comprador  pod ia  cons ta ta r ,  por  meio  de  ev idênc ias ,  que  o  
p rocesso  p rodu t ivo  do  fo rnecedor  e ra  con t ro lado .  
 A  p r imei ra  norma  que  t r a tava  do  assun to  da  qua l idade  fo i  c r i ada  
p r imei ramente  nos  EUA,  na  á rea  mi l i t a r .  O  Depar tamento  de  Defesa  nor te -
amer icano  pub l icou  as  normas  MIL–Q9858A e  MIL–I45208A.  
Pos te r io rmente ,  ampl iou-se  a  abrangênc ia  com a  pub l i cação  das  normas  
AQAP que  a t ing iam toda  a  OTAN,  a l i ança  mi l i t a r  por  e les  l ide rada .  
O  Re ino  Unido  pub l icou ,  em 1979 ,  a  norma  c iv i l  BS  5650 .  Es ta  
cor responde  a  uma evo lução  da  AQAP (A l l i ed  Qual i t y  Assurance  
Procedures ) ,  e  fo i  e l aborada  pe la  agênc ia  c iv i l  de  normal ização  do  Re ino  
Unido ,  a  Br i t i sh  S tandard .  
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Out ras  agênc ias  começaram a  c r i a r  normas  de  qua l idade  que  
a tendessem a  seus  in te resses .  A  p ro l i fe ração  de  suas  normas ,  en t re tan to ,  
não  convém,  po i s  pode  t r aze r  como conseqüênc ia  a  sua  inexequ ib i l idade  e  
confund i r  p rodu tores  e  fo rnecedores  no  es fo rço  de  a tendê- las .  
 P revendo  esse  t ipo  de  p rob lema ,  a  ISO  ( In terna t iona l  Organiza t ion  o f  
S tandard i za t ion )  c r iou  um comi tê  denominado  TC176  cu ja  f ina l idade  fo i  
conso l ida r  o  con teúdo  das  d ive rsas  normas  ex i s t en tes .  Dessa  conso l idação ,  
r e su l tou  a  sé r i e  de  normas  denominadas  ISO 9000 ,  que  fo ram pub l icadas  em 
1987 .   
 Um dos  g randes  sucessos  da  p ropagação  dessa  norma  deve-se  à  
Comunidade  Europé ia ,  que  a  ado tou  como mode lo  es t ru tu rado  de  S i s t ema  de  
Ges tão  da  Qua l idade  .  Out ros  pa í ses ,  fo ra  da  Comunidade ,  f i ze ram o  
mesmo,  o  que  acabou  por  es t imula r  a  sua  adoção  em todo  o  res to  do  mundo .   
  No  Bras i l ,  a  ISO fo i  ado tada ,  in ic ia lmente ,  com a  des ignação  de  NBR 
19000 ,  pe lo  INMETRO,  e  NB 9000 ,  pe la  ABNT.  Tan to  o  INMETRO quan to  
a  ABNT são  ó rgãos  o f i c ia i s  b ras i l e i ros  que  cu idam da  normal ização  t écn ica  
em ca rá te r  nac iona l .  
2.5 – As Normas ISO 9000. 
“Cer t i f i cado  na  ISO 9000”  é  a  expressão  que  vem sendo  usada  pa ra  
ind ica r  que  o  S i s t ema  de  Ges tão  da  Qua l idade  de  de te rminada  empresa  fo i  
ce r t i f i cado  a  pa r t i r  de  normas  padron izadas .  
En t re tan to ,  e s sa  ce r t i f i cação ,  a t é  dezembro  de  2000 ,  r e fe r i a - se  às  
Normas  ISO 9001 ,  9002  e  9003 ,  que  e ram,  en tão ,  a s  hab i l i t adas  a  confe r i r  
ce r t i f i cação .  
Com a  c r i ação  da  ve rsão  2000  da  Norma ISO,  es tabe leceu-se  uma  
ún ica  norma  de  ce r t i f i cação .  Ass im,  ag lu t ina ram-se  à  norma  9001  as  ou t ras  
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duas  (9002  e  9003) .  Como resu l t ado ,  c r iou-se  a  ISO 9001:2000 ,  a  ún ica  a  
t e r  a  cond ição  de  ce r t i f i ca r .   
A  Norma ISO 9001  p re tende  es tabe lece r  um mode lo  que  pe rmi ta  a  
implan tação ,  na  empresa ,  de  um S is tema  de  Ges tão  da  Qua l idade .  Esse  
s i s t ema  implan tado  deve  ga ran t i r  que  os  p rocessos  de  p rodução  es te jam sob  
cond ições  con t ro ladas .  I s so  pe rmi te  que  o  comprador  passe  a  conf ia r  no  
fo rnecedor  ce r t i f i cado ,  c rendo  que  es te  lhe  en t regará  p rodu tos ,  ou  se rv iços ,  
com qua l idade  ga ran t ida .  
“Qua l idade  ga ran t ida”  ind ica  que ,  ao  comprador ,  se rão  assegurados  o  
en tend imento  e  o  a tend imento  de  todos  os  requ i s i tos  que  fo ram in ic ia lmente  
ace r tados .  Igua lmente ,  ga ran te - se  ao  comprador ,  no  caso  de  haver  a lgum 
prob lema ,  o  receb imento  de  toda  a  ass i s t ênc ia  necessá r i a  e  to ta l  so lução  do  
seu  p rob lema .     
Desde  seu  l ançamento ,  em 1987 ,  a  ISO 9000  j á  so f reu  duas  rev i sões ,  
sendo  a  p r imei ra  em 1994  e  a  segunda ,  mais  r ecen te ,  em dezembro  de  2000 .  
Es ta  ú l t ima  rev i são  t r az  a lgumas  d i fe renças  da  rev i são  an te r io r ,  como:  
•  Foco  no  Cl ien te :  um s i s t ema  da  qua l idade  só  se rá  e f i c ien te  se  
assegura r  a  p lena  sa t i s fação  do  Cl ien te .  Como empresas  dependem 
de  seus  Cl ien tes  pa ra  sobrev iver ,  de  nada  ad ian ta  p roduz i r  bens  
que  a tendam a  padrões  normat ivos  mas  sem sa t i s faze r  à s  
necess idades  dos  Cl ien tes .   
•  Melhor ia  con t ínua :  a  empresa  deve  t e r  mecan i smos  pa ra  a  melhor ia  
con t ínua  de  seu  S i s tema  de  Ges tão  da  Qua l idade .  Dessa  mane i ra ,  a  
empresa  cumpre  seu  dever  de  p rocura r  ap r imora r  os  p rodu tos  ou  
se rv iços  con t inuamente  pa ra  a t ing i rem o  f im a  que  se  des t inam.   
•  Abordagem de  Processo  :  ado ta r  a  abordagem de  p rocessos  com 
“en t radas” ,  “ t r ans fo rmações  que  agregam va lo r”  e  “ sa ídas” .  Esse  
p roced imento  é  fundamenta l ,  v i s to  que  os  ob je t ivos  são  mais  
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fac i lmente  a lcançados  quando  as  a t iv idades  e  os  recursos  são  
ge renc iados  como processos .  
•  Liderança  :  os  l íde res  devem c r ia r  uma  un idade  de  p ropós i to  e  
de f in i r  os  rumos  da  o rgan ização .   
•  Abordagem Sis têmica :  todo  s i s t ema  produ t ivo  é  f ru to  de  um 
con jun to  de  p rocessos  que  in te ragem na  p rodução  de  bens  e /ou  
se rv iços  vend idos  pe la  empresa .  Esses  p rocessos  são  even tos  
dependen tes  que  quase  sempre  resu l t am da  qua l idade  do  even to  
an te r io r .  Somente  com uma conca tenação  pe r fe i t a  en t re  os  even tos  
é  poss íve l  p roduz i r  com menor  recurso  poss íve l .  Iden t i f i ca r  o  
in te r - re lac ionamento  dos  p rocessos  a juda  no  ge renc iamento ,  a l ém 
de  melhora r  a  e f i các ia  e  a  e f i c iênc ia  da  o rgan ização .   
•  Envolv imento  de  Pessoas  :  a s  pessoas  que  compõem uma 
organ ização  devem se r  envo lv idas .  Somente  ass im suas  hab i l idades  
se rão  empregadas  na  rea l i zação  das  a t iv idades .  
•  Abordagem baseada  em fa tos  :  pa ra  que  uma dec i são  se ja  e f i caz ,  
e l a  deve  se r  baseada  em fa tos  ou  in fo rmações .  
•  Benef íc ios  mútuos  na  re lação  com o  fo rnecedor :  uma  organ ização  
deve  mante r  uma  re lação  de  benef íc ios  mútuos  com seus  
fo rnecedores .  Dessa  fo rma ,  e la  aumenta  a  capac idade  de  ambos  
agregarem va lo r  a  seus  p rodu tos .  
Out ra  d i fe rença  impor tan te  nes ta  nova  ve rsão  é  a  agregação  de  vá r ias  
ou t ras  “ ISO”  que  es tavam separadas  e  passa ram a  in tegra r  a s  t r ê s  p r inc ipa i s  
ex i s t en tes ,  como se  obse rva  aba ixo :  
•  ISO 9000  –  S i s t ema  de  Ges tão  da  Qua l idade  –  Fundamentos  e  
Vocabu lá r io .  Subs t i tu i  a s  ISO 8402 ,  9000-1 ,  9002-2 ,  todas  de  1994 .  
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•  ISO 9001  –S i s tema  de  Ges tão  da  Qua l idade  –  Requ is i tos .  Tornou-se  a  
ún ica  norma  de  ce r t i f i cação  em subs t i tu ição  às  ve r sões  de  1994  das  ISO 
9001;9002  ;9003 .  
•  ISO 9004  –  S i s t ema  de  Ges tão  da  Qua l idade  –  Di re t r i zes  pa ra  Melhor ia  e  
Desempenho .  Fornece  d i re t r i zes  pa ra  melhor ia  e  desempenho  e  de te rmina  
a  ex tensão  da  ap l i cação  de  cada  um dos  s i s t ema  da  qua l idade .  A  ISO 
9004  subs t i tu i  a s  ve r sões  de  1994  das  ISO 9004-1  e  9004-2 ,  bem como a  
ve rsão  de  1999  da  ISO 9004-3 .  
Zachar ias  (2001-  pág .  46)  expõe  um quadro  com a lgumas  a l t e rações  
de  t e rmino log ias  em re lação  a  1994 :  
Quadro  2 .2   Al terações  de  terminolog ia  entre  as  versões  1994  e  2000  
Termo Revisão  1994  Termo Revisão  2000  
Sis tema  da  Qua l idade  S i s tema  de  Ges tão  da  Qua l idade   
Fornecedor  Organ ização .  
Subcon t ra to  Fornecedor .  
P rodu to  Produ to  e /ou  Serv iço .  
Al ta  Admin i s t ração  Al ta  Di reção  
Ac ion i s tas  Par tes  In te ressadas .  
Adap tado  de  Zachar ias  (2001)  
Segundo  Bido  (1999  –  pág .  21) ,  an tes  da  ISO 9000 ,  os  c l i en tes  
ex ig iam que  fossem a tend idas  as  e spec i f i cações  do  p rodu to  e  ,  em a lguns  
casos  ,  e ra  ex ig ido  o  uso  do  CEP (Cont ro le  Es ta t í s t i co  do  Processo) ,  bem 
como a  ap l i cação  de  a lgumas  ro t inas  que  e ram ava l i adas  pe los  c l i en tes .  
Como não  hav ia  padron ização  dessa  ex igênc ia ,  o  fo rnecedor  mui tas  vezes  
e ra  obr igado  a  possu i r  ro t inas  redundan tes  pa ra  a tender  à s  ex igênc ias  
espec í f i cas  de  cada  c l i en te .  A  pub l icação  da  ISO 9000  fo i  um avanço ,  po i s  
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poss ib i l i tou  a  d iminu ição  de  con t ro les  e spec í f i cos  (ou  redundan tes )  pa ra  
cada  c l i en te .  
A  ISO cons t i tu i ,  ho je ,  o  mode lo  de  ap l i cação  de  S i s t ema  de  Ges tão  da  
Qua l idade  mais  comumente  ace i to .  Pode  se r  ap l i cada  em grandes  ou  
pequenas  empresas  ,  púb l i cas  ou  pa r t i cu la res ,  com ou  sem f im luc ra t ivo ,  
a l ém de  poder  se r  ap l i cada  a  f abr ican tes  de  p rodu tos  e  fo rnecedores  de  
se rv iços .  Pe las  r azões  apon tadas ,  quase  todas  as  empresas  que  esco lhem um 
Sis tema  de  Ges tão  da  Qua l idade  ado tam a  ISO 9000  como mode lo .  
Não  cabe  aqu i  d i scor re r  sobre  cada  i t em da  ISO 9000 .  Ex i s tem 
exce len tes  pub l i cações  e  d i s se r t ações  sobre  o  assun to  que  exp l i cam,  
de ta lhadamente ,  cada  requ i s i to  e  p ropõem es t ra tég ias  e  mode los  de  
documentos  pa ra  a lcançá- los .  Maranhão ,  Zachar ias  e  Mel lo  e  ou t ros .  são  
exemplos  de  l i t e ra tu ras  ex i s t en tes  sobre  a  ISO 9000 .   
A ISO 9000 e sua aplicação pelo Mundo 
Os quadros  aba ixo  fo ram ex t ra ídos  do  re la tó r io  “The  ISO Survey  o f  ISO 
9000  and  ISO 14000  Cer t i f i ca tes  -  Ten th  cyc le”  pub l icados  pe la  ISO.  
Nesses  quadros ,  mos t ra - se  o  panorama das  ce r t i f i cações  pe lo  mundo  a té  
31 /12 /1999 .  
 
 
 
Quadro 2.3 Crescimento da ISO 9000 no mundo
Resultado Jan/93 Set/93 Jun/94 Mar/95 Dez/95 Dez/96 Dez/97 Dez/98 Dez/99
Total Mundial 27.816 46.591 70.384 95.137 127.369 162.721 223.417 271.963 343.759
Crescimento Mundial 18.775 23.793 24.753 32.232 35.352 60.696 48.546 71.796
Número de Países 48 60 75 88 96 113 126 141 150
Fonte: International Organization of Standarization
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A  f igura  ac ima  ind ica  os  dez  maiores  se to res  indus t r i a i s  de  um to ta l  
de  39  apresen tados .  Esses  se to res  to ta l i zam 223 .425  ce r t i f i cações  ou  
70 ,45% das  ce r t i f i cações  mundia i s  
Figura  2 .1 :  Número  de  cer t i f i cações  por  se tor
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2.6 – Algumas considerações sobre Produtividade. 
  
 Segundo  Maximi l i ano(1995) ,  a  p rodu t iv idade  é  uma  re lação  en t re  
recursos  empregados  e  r esu l t ados  ob t idos .  A  produ t iv idade  “é  medida  
con tando-se  quan tas  un idades  de  produ tos  ou  serv iços   são  rea l i zados  por  
uma un idade  de  recurso  numa un idade  de  t empo  –  quan tas  peças ,  por  
exemplo ,   são  produz idas  por  uma máquina  ou  pessoa  num d ia ,  ou  quantos  
c l i en tes  são  v i s i tados  por  um vendedor  numa semana” (Maximi l i ano ,  1995 ,  
p .  51) .  Pa ra  o  au to r ,  p rodu t iv idade  e  e f i c iênc ia  são  s inôn imos  e  o  es tudo  
compara t ivo  do  desempenho  de  o rgan izações  em te rmos  de   de te rminar  sua  
e f i c i ênc ia ,  “  t êm como pon to  cen t ra l  os  resu l tados  a lcançados  com o  mesmo 
t ipo  de  recursos”  (Maximi l i ano ,  1995 ,  p .  52) .  
 
 
No  se to r  indus t r i a l ,  a  p rodu t iv idade  t em por  f ina l idade  p r inc ipa l  a   
função  de  fe r ramenta  compara t iva  en t re  os  d ive r sos  n íve i s  do  s i s t ema  
econômico .  É  comum compara r  ind iv íduos ,  chão  de  fábr ica ,  empresas ,  
cong lomerados  e  a té  r eg iões  nac iona i s ,  pe lo  seu  desempenho  de  
p rodu t iv idade .  En t re tan to ,  a  medida  de  p rodu t iv idade  em s i  não  t em 
nenhuma u t i l idade ,  a  não  se r  que  venha  acompanhada  de  uma  aná l i se  e  
d iagnós t i co  da  s i tuação  es tudada .  O  d iagnós t i co  conduz ,  normalmente ,  os  
ge ren tes  indus t r i a i s  a  p rocura rem opor tun idades  de  melhor ia  nos  p rocessos  
p rodu t ivos  t a i s  como,  mudanças  t ecno lóg icas  e  me todo lóg icas ,  a l t e rações  
do  lay -ou t  f ab r i l ,  p rogramas  de  qua l idade ,  e t c .   S i tuação  aná loga  ocor re  em 
empresas  do  se to r  de  se rv iços .  
 Uma fo rma  de  medi r  a  p rodu t iv idade  em uma empresa  é  compara r  
r esu l t ados  ob t idos  (p rodução  f í s i ca ,  f a tu ramento ,  e t c . )  com recursos  usados  
utilizadosRecursos
alcançados ResultadosadeProdutivid =
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(máquinas ,  pessoas ,  quan t idade  de  maté r i a -p r ima  usada ,  e t c . ) .  A  
p rodu t iv idade  a inda  pode  se r  mensurada  pe las  somatór ias  das  a t iv idades  
necessá r i as  pa ra  se  p roduz i r  um de te rminado  p rodu to  ou  se rv iço ,  d iv id ido  
pe lo  t empo  gas to  na  execução  des tes .   
 Segundo  Prokepenko  (1999) ,  a  p rodu t iv idade  es tá  r e lac ionada  com a  
fo rma  in te l igen te  de  se  r ea l i za r  a s  t a re fas ,  o  que  é  esperado  com a  adoção  
das  normas  ISO 9000 .   
A  re lação  fa tu ramento /pessoa l  ocupado  mede  a  p rodu t iv idade  do  
t r aba lho .  Es ta  r e lação  apresen ta  l imi tações ,  por  exemplo ,  a  mudança  de  
p reços  re la t ivos  pode  p roduz i r  d i s to rções ,  em espec ia l  quando  a  maté r i a -
p r ima  possu i  peso  impor tan te  na  es t ru tu ra  de  cus tos .  Por  e s ta  r azão ,  em 
Economia ,   usa - se  a  r e lação  Va lor  Adic ionado /Pessoa l  Ocupado .  Contudo ,  
na  fa l t a  da  in fo rmação  sobre  o  Va lor  Adic ionado  é  usada ,  com os  dev idos  
cu idados  a  re lação  Fa tu ramento /Pessoa l  Ocupado ,  t a l  como o  fazem Fe i jó ,  
Carva lho  e  Rodr iguez  (2003)  ao  ana l i sa r  a  p rodu t iv idade  do  t r aba lho  da  
indús t r i a  de  concen t ração  b ras i l e i ra .  
No  caso  do  es tudo  rea l i zado ,  a  f a l t a  de  in fo rmações  sobre  o  va lo r  
ad ic ionado  em cada  empresa  obr igou  a  usa r  o  fa tu ramento .  Cons iderando  
que  es tá  sendo  ana l i sado  um ún ico  se to r ,  é  de  supor  que  even tua i s  e fe i tos  
d i s to rc ionadores  do  va lo r  dos  insumos ,  e s te jam min imizados .  
 
2.7 -  Certificação da qualidade e eficiência empresarial .  
 
  
 A  d i scussão  t eór ica  segu in te  p re tende  ve r i f i ca r  se  a  ce r t i f i cação  t em 
a lguma re lação  com a  e f i c iênc ia  empresa r ia l .  Antes ,  porém,  se rá  fe i t a  uma  
aná l i se  quan to  à  con t r ibu ição  da  qua l idade  pa ra  com essa  e f i c iênc ia .  
 Ao  inves t iga r  a  l i t e ra tu ra  de  Crosby  (1979) ,  Ju ran  ( (1982)  e  Deming  
(1986) ,  ave r iguou-se  que  esses  au to res  re lac ionam uma qua l idade  melhor  
com bom desempenho  empresa r ia l ,  embora  cada  um de les  aborde  de  modo  
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d i fe ren te  a  de f in ição  de  qua l idade .  Forker  e  ou t ros  (1996) ,  ao  comple ta rem 
uma pesqu i sa  em 65  empresas  fabr ican tes  de  móve i s  nos  Es tados  Unidos ,  
cons ta ta ram que  ex i s t e  uma  fo r te  r e lação  en t re  a s  d imensões  da  qua l idade  
(espec ia lmente  p ro je tos  de  qua l idade ,  inovação  de  “des ign”  e   me lhor ia  de  
p rodu tos )  e  e f i c iênc ia  empresa r ia l ,  med ida  em aumento  das  vendas  e  sua  
ren tab i l idade  .   J acobson  e  Aaker  (1987)  t ambém encon t ra ram ta l  r e l ação  ao  
ana l i sa r  p rodu tos  com qua l idade  in f luenc iando  pos i t ivamente  no  re to rno  
sobre  o  inves t imento  (ROI)  ,  aumento  da  pa rce la  de  mercado  e  p reço .  
 Após  pesqu i sa r  vá r ios  t r aba lhos  de  au to res  que  t r a ta ram da  re lação  
qua l idade  e  e f i c iênc ia  empresa r ia l ,  Gav in  (2000)  conc lu iu  que  há   um 
padrão  que  to rna  poss íve l  ac red i t a r  numa re lação  en t re  qua l idade  e  
desempenho  empresa r ia l .  Fundamentado  nesses  es tudos ,  a lguns  au to res  
indagaram se  ex i s t i r i a  a lguma re lação  en t re  empresas  que  ado ta ram as  
normas  ISO e  o  seu  desempenho  o rgan izac iona l .  Em um t raba lho  rea l i zado  
pa ra  o  mercado  de  ações ,  Mur l i  e  Tamimi  (2003)  compara ram o  desempenho  
da  ca r t e i ra  de  t í tu los  de  empresas  ce r t i f i cadas  nas  norma  ISO 9001/2 :1994  
com o  índ ice  S&P 500 .  Chegaram à  conc lusão  de  que ,  a  longo  p razo ,  os  
ganhos  com as  empresas  ce r t i f i cadas  se r i am o  dobro  do  índ ice  S&P 500 .  
Corbe t t  e  ou t ros  (2002)  t ambém compara ram empresas  ce r t i f i cadas  e  não  
ce r t i f i cadas  de  t r ê s  segmentos  indus t r i a i s ,  en t re  e les ,  o  da  indús t r i a  
qu ímica .  A  conc lusão  a  que  chegaram para  esse  t ipo  de  indús t r i a  é  a  de  que  
as  empresas  ce r t i f i cadas  t ive ram uma redução  de  cus tos  em v i r tude  da  
p rodu t iv idade  maior .  Out ro  ind icador  comparado  por  esses  au to res  fo i  o  
re to rno  sobre  o  a t ivo  (  ROA,  Return  on  Asse t )  .  Nessa  comparação ,  a s  
empresas  não  ce r t i f i cadas  t ive ram  uma  queda  em um per íodo  medido  de  
se i s  anos ,  enquan to  o  re to rno  das  ce r t i f i cadas  pe rmaneceu  cons tan te .  Já  a  
r azão  custo  de  vendas /vendas  to ta i s  fo i  menor  em 2 ,7% para  as  empresa  
ce r t i f i cadas ,  quando  medido  no  t e rce i ro  ano  após  a  ce r t i f i cação .   
 Bu t t l e  (1997)  pesqu i sou   1 .220  empresas  do  Re ino  Unido   com o  
segu in te  in tu i to :  se  a  ISO 9000  cumpr i r  seu  pape l ,  qua i s  se rão  o  cus to  e  o  
benef íc io?  O resu l t ado  a lcançado  demons t rou  que  as  empresas  ce r t i f i cadas  
 25
consegu i ram mais  melhor ias  operac iona i s  e  ganhos  com marke t ing  do  que  
as  não  ce r t i f i cadas .   
Em con t ras te  com as  a f i rmações  ac ima ,  Terz iovsk i  e  ou t ros  (1997)  
concre t i za ram um es tudo  en t re  1 .000  empresas  da  Aus t rá l i a  e  da  Nova  
Ze lând ia  pa ra  t e s ta r  a  r e lação  en t re  a  ce r t i f i cação  na  ISO 9000  e  a  
pe r fo rmance  o rgan izac iona l .  Segundo  os  au to res  do  es tudo ,  a  ISO 9000  não  
t eve  e fe i to  pos i t ivo  s ign i f i ca t ivo  nas  empresas  pesqu i sadas  quan to  ao  
desempenho  esperado .  Após  um es tudo  en t re  empresas  do  Re ino  Unido ,  
Seddon  (apud  Gavin(2000) )  va i  a l ém,  ao  a f i rmar  que ,  se  a  norma  ISO 9000  
exerce  a lgum efe i to  na  pe r fo rmance  das  empresas  ,  e s t e  é  nega t ivo .  
 En t re  os  o rgan i smos  ce r t i f i cadores ,  a  ABNT(2004) ,  que  represen ta  a  
ISO no  Bras i l ,  e spec i f i ca  em fo lhe to  in fo rmat ivo  que  os  maiores  benef íc ios  
da  ce r t i f i cação  são  o  inc remento  do  n íve l  de  o rgan ização  e  os  con t ro les  
in te rnos ,  e  o  aumento  da  sa t i s fação  de  c l i en tes  e  func ionár ios .   
 J á  o  BSI  (  Bri t i sh  S tandard  Ins t i tu te ) ,  ó rgão  ing lês  de  normal ização  e  
ce r t i f i cação ,  dec la ra  em seu  s i t e  que ,  en t re  ou t ros  aspec tos ,  a  ce r t i f i cação  
“pode  melhora r  o  desempenho  to ta l ,  r emover  a  ince r teza  e  a la rga r  
opor tun idades  do  mercado”  .  
 Como conc lusão ,  des taque-se  que  não  há  unan imidade  en t re  os  au to res  
es tudados  quan to  aos  resu l t ados  ob t idos  com a  ce r t i f i cação .  
 O  p róx imo cap í tu lo  ve r sa rá  sobre  os  aspec tos  metodo lóg icos  ado tados  
pa ra  concre t i za r  a  pesqu i sa  ,  f e i t a  em pequenas  empresas  pau l i s t a s  do  se to r  
qu ímico .  
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Capítulo 3  
 
Materiais e métodos 
 Nes te  cap í tu lo  p re tende-se  apon ta r  os  métodos  ado tados  pa ra  a  
r ea l i zação  da  pesqu i sa  ,  os  c r i t é r ios  segu idos  pa ra  a  e sco lha  da  empresa ,  a s  
fon tes  de  in fo rmações  e  os  ques t ionár ios  ap l i cados .  
 
3.1- Metodologia do Trabalho. 
Apl ica ram-se  do i s  mé todos :  um teór ico  e  ou t ro  p rá t i co .   
O  método  t eór ico  res id iu  na  rev i são  da  l i t e ra tu ra  compulsada  e  na  
d i scussão  do  conce i to  de  qua l idade .   
Já  o  método  p rá t i co  cons i s t iu  em pesqu i sas ,  ab rangendo  um grupo  de  
empresas  pau l i s t a s  do  ramo qu ímico  que  ado ta ram a  ce r t i f i cação  e  um grupo  
de  con t ro le  com empresas  que  não  ado ta ram.  A pesqu i sa  documenta l  
cons ide rou  os  resu l t ados  dos  ques t ionár ios  quan t i t a t ivamente  e  a  pesqu i sa  
de  campo cons ide rou  os  resu l t ados  qua l i t a t ivamente .  
3.2 -  Critérios de Seleção. 
A fon te  de  in fo rmação  bás ica  fo i  a  ABIQUIM (Assoc iação  Bras i l e i ra  de  
Indús t r i a s  Químicas )  que  pub l ica ,  desde  2000 ,  o  Guia  da  Indús t r i a  Química  
Bras i l e i ra ,  uma  re lação  anua l  das  empresas  do  ramo.  A  pub l icação  l i s t a  o  
nome das  empresas  qu ímicas ,  endereços  pa ra  con ta to ,  t ipos  de  p rodu to  
fabr icados ,  a l ém de  a lguns  dados  econômicos .  En t re  es tes  e s tão  o  
 27
fa tu ramento  e  o  número  de  empregados ,  pe rmi t indo  se lec ionar  a s  empresas  
por  por te .  
 Pa ra  es te  t r aba lho ,  fo ram esco lh idas  empresas  com os  segu in tes  
c r i t é r ios :  
•  Empresas  do  se to r  qu ímico  (  Indús t r i a s  Químicas )  .  
•  Empresas  de  pequeno  por te ,  segundo  o  c r i t é r io  de  número  de  
func ionár ios  ado tado  pe la  FIESP (  Federação  das  Indús t r i a s  do  Es tado  de  
São  Pau lo) ,  ou  se ja ,  en t re  10  e  99  func ionár ios .  
•  Indús t r i a s  com p lan ta  p rodu t iva  no  Es tado  de  São  Pau lo .  
•  Indús t r i a s  ce r t i f i cadas  nas  Normas  ISO 9001  e  9002 ,  ve r são  1994 ,  e  ISO 
9001 ,  ve r são  2000 .  
Pa ra  fac i l i t a r  a  pesqu i sa ,  fo i  so l i c i t ada  ao  CB25  (  Comi tê  Bras i l e i ro  pa ra  
a  Qua l idade  da  ABNT) ,  v ia  consu l t a  ao  s i t e ,  a  r e l ação  das  empresas  
qu ímicas  ce r t i f i cadas  nas  normas  ISO 9001  e  9002 ,  ve r são  1994 ,  e  na  
Norma ISO 9001 ,  ve r são  2000 .  As  consu l t as  re fe rem-se  a  maio  de  2003  
(pa ra  a  ve r são  de  1994)  e  ou tubro  de  2003  (pa ra  a  ve r são  de  2000) .   
Da  comparação  en t re  os  documentos  das  duas  fon tes ,  r e su l tou  uma 
re lação  de  34  empresas .  Fez -se  um con ta to  t e l e fôn ico  pa ra  os  
represen tan tes  da  qua l idade  dessas  empresas ,  in fo rmando  o  ca rá te r  da  
pesqu i sa  e  so l i c i t ando  que  respondessem ao  ques t ionár io  que  se r i a  env iado  
v ia  cor re io  e le t rôn ico  (emai l ) .  Do  to ta l  o r ig ina l  de  34  empresas ,   23  
empresas  responderam .Os  con ta tos  fo ram rea l i zados  en t re  novembro  de  
2003  e  j ane i ro  de  2004 .  
 Ao  mesmo tempo,  e fe tuou-se  uma pesqu i sa  pa ra  fo rmar  o  g rupo  de  
con t ro le .  Foram,  en tão ,  e sco lh idas  no  Guia  da  ABIQUIM de  2003 ,  58  
empresas  qu ímicas  pau l i s t a s  que  se  c lass i f i cavam como de  pequeno  por te  e  
que  não  es tavam re lac ionadas  no  s i t e  do  CB 25 .   
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Adotou-se  o  mesmo c r i t é r io  de  l igação  t e le fôn ica ,  so l i c i t ando  o  
represen tan te  da  qua l idade .  Nes te  caso ,  pe rgun tou-se  se  a  empresa  possu ía   
ce r t i f i cação .  Quando  o  en t rev i s t ado  respond ia  nega t ivamente ,  a  empresa  e ra  
se lec ionada  pa ra  compor  a  r e lação  do  g rupo  de  con t ro le  (empresas  não  
ce r t i f i cadas ) .  Vin te  e  t r ê s  de las  r esponderam nega t ivamente  e  enquadra ram-
se  nesse  g rupo .  Vin te  e  duas  recusa ram-se  a  da r  qua i squer  in fo rmações  e  
fo ram,  en tão ,  desca r tadas .  O  res tan te ,  i s to  é ,  doze  empresas  responderam 
a f i rmat ivamente ,  que  possu íam a  ce r t i f i cação ,  embora  não  cons tassem da  
re lação  do  CB25.  Para  es tas  ú l t imas ,  p ropôs -se  o  ques t ionár io ,  no  en tan to  
somente  c inco  de las  o  devo lveram respondido .  
Formaram-se  en tão  do i s  g rupos ,  conforme  segue :  
•  Um grupo  de  es tudo  compos to  por  28  empresas  ce r t i f i cadas ,  que  
responderam ao  ques t ionár io .  
•  Um grupo  de  con t ro le  compos to  por  23  empresas  que  se  dec la ra ram não  
ce r t i f i cadas .  
  Foram levan tadas ,  em segu ida ,  os  dados  de  fa tu ramento  e  número  de  
empregados  dessas  51  empresas  nos  Guias  da  ABIQUIM de  
2000 /2001 ,2002 ,2003  e  2004 ,  com o  in tu i to  de  es tabe lece r  r e lação  en t re  
fa tu ramento  e  pessoas  ocupadas  ,  nos  do i s  g rupos .   
3.3 – Questionário da Pesquisa 
 Pa ra  as  empresas  ce r t i f i cadas ,  ap l i cou-se  ques t ionár io  espec í f i co .  a  
se r  r e spond ido  pe lo  represen tan te  da  qua l idade ,  v i sando  a  en tender  a s  
r azões  que  l evaram à  ce r t i f i cação  e  qua i s  os  benef íc ios  ob t idos .  Esses  
benef íc ios  podem con t r ibu i r  pa ra  compreender  a  r azão  da  even tua l  
d i fe rença  de  p rodu t iv idade  en t re  as  ce r t i f i cadas  e  a s  não  ce r t i f i cadas .  
O  fo rmulá r io  do  ques t ionár io  da  pesqu i sa  encon t ra - se  no  Anexo  1 .  
Cabe  aqu i  uma  exp l icação  de  cada  i t em desse  ques t ionár io  .  
Como as  pe rgun tas  se r i am respond idas  v ia  In te rne t  (emai l ) ,  op tou-se  
por  faze r  um ques t ionár io  de  respos tas  d i re tas .  Nesse  ques t ionár io ,  o  
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en t rev i s t ado ,  r epresen tado  sempre  pe lo  responsáve l  da  qua l idade ,   poder ia  
esc rever  o  mín imo poss íve l ,  mas  o  su f i c ien te  pa ra  nos  fo rnecer  dados  que  
represen tassem a  sua  impressão  sobre  a  qua l idade  da  ce r t i f i cação .  As  
pe rgun tas  fo ram e laboradas ,  conforme  exp l icado  aba ixo :  
P r imei ramente ,  ex ib iu - se  uma  tabe la  na  qua l  se  so l i c i t ava  que  o  
responsáve l  pe las  r espos tas  iden t i f i casse  o  ramo de  a t iv idade  da  indús t r i a  
pesqu i sada .  A  tabe la  con t inha  nove  opções  de  respos tas .  A  empresa  
iden t i f i ca r i a  qua l ,  ou  qua i s ,  os  r amos  de  a t iv idades  em que  a tua ,  po i s  é  
poss íve l  que  uma mesma empresa  a tue  em mais  de  um ramo de  a t iv idade .   
Pa ra  a  e laboração  dessa  t abe la ,  tomou-se  por  base  a  c lass i f i cação  da  
Div i são  24  –  Fabr icação  de  Produ tos  Químicos  -  do  CONCLA/CNAE,  Seção  
“D” ,  ob t ida  em 11 /06  /2003 .  
Es ta  p r imei ra  ques tão  poss ib i l i t a  p rec i sa r  me lhor  qua i s  são  os  ramos  
da  indús t r i a  qu ímica  em que  as  empresas  pesqu i sadas  desenvo lvem suas  
a t iv idades .   
Quadro  3 .1  –   Ramo de  At iv idade  
“ X ”  R A M O  D E  A T I V I D A D E  
 FABRICAÇÃO DE PRODUTOS QUÍMICOS INORGÂNICOS 
 FABRICAÇÃO DE PRODUTOS QUÍMICOS ORGÂNICOS 
 FABRICAÇÃO DE RESINAS E ELASTÔMEROS 
 FABRICAÇÃO DE FIBRAS,  FIOS,  CABOS E FILAMENTOS CONTÍNUOS, ARTIFICIAIS E SINTÉTICOS 
 FABRICAÇÃO DE PRODUTOS FARMACÊUTICOS 
 FABRICAÇÃO DE DEFENSIVOS AGRÍCOLAS 
 FABRICAÇÃO DE SABÕES,  DETERGENTES,  PRODUTOS DE LIMPEZA E ARTIGOS DE PERFUMARIA 
 FABRICAÇÃO DE TINTAS,  VERNIZES,  ESMALTES,  LACAS E PRODUTOS AFINS 
 FABRICAÇÃO DE PRODUTOS E PREPARADOS QUÍMICOS DIVERSOS 
 
 
Em segu ida ,  fo ram rea l i zadas  duas  pe rgun tas  (ve r  f iguras  segu in te ) .  A  
p r imei ra  de las  r e lac ionava-se  com o  t ipo  de  ce r t i f i cação  ( ISO9001/2 /3 :94  
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e /ou  9001 :2000)  e  com ano  em que  ocor reu .  A  Segunda ,  com o  número  de  
func ionár ios  que  conf i rmava  a  empresa  como sendo  de  pequeno  por te .   
Quadro  3 .2  Ano de  cer t i f i cação  e  norma .  
Cert i f i cado  A n o  d a  C e r t i f i c a ç ã o  
ISO 9001/2 /3 :1994   
ISO 9001:2000   
 
 
Quadro  3 .3  Número  de  Funcionár ios  .  
N . º  d e  F u n c i o n á r i o s  R e s p o s t a  
0  a  9   
1 0  a  9 9   
1 0 0  a  4 9 9   
5 0 0  o u  ma i s   
 
 A  segu i r ,  fo ram formuladas  c inco  pe rgun tas  pa ra  medi r  os  e fe i tos  da  
ce r t i f i cação  de  qua l idade  pa ra  a  empresa .  Pa ra  fo rmulá - las ,  tomou-se  por  
base  a  idé ia  de  p rocesso  em que  as  en t radas  são  t r ans fo rmadas  pa ra  rea l i za r  
p rodu tos .  A  in tenção  e ra  medi r  a  e f i các ia  ( capac idade  de  a t ing i r  r e su l t ados  
dese jados )  de  a lgumas  a t iv idades  que  compõem um processo  indus t r i a l .  O  
quadro  3 .4  a  segu i r  i lus t ra  a  idé ia .  
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Quadro  3 .4  –  Modelo  de  processo  de  transformação  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
As  c inco  pe rgun tas  fo ram:  
 
Pergunta  
Com a  ce r t i f i cação  da  sua  empresa ,  a s  Perdas  de  Produção  (p rodu tos  não  
conformes ,  lo tes  r e je i t ados ,  r e t raba lhos ,  horas  pa radas  de  p rodução  e tc . )  :  
Quadro  3 .5  –Perdas  de  produção  
A u men t a r a m 
mu i t o  A u men t a r a m 
F i c a r a m 
i g u a i s  D i mi n u í r am 
Di mi n u í r am 
mu i t o  
     
 
 
P R O C E S S O  P R O D U T I V O V E N D A S  F O R N E C E D O R E S  
D E S E N V O L V I M E N T O  
R E C L A M A Ç Õ E S   
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Pergunta .  
Com a  ce r t i f i cação  da  sua  empresa ,  a s  Vendas :  
Quadro  3 .6  –  Vendas .  
A u men t a r a m 
mu i t o  A u men t a r a m 
F i c a r a m 
i g u a i s  D i mi n u í r am 
Di mi n u í r am 
mu i t o  
     
 
Pergunta .  
Com a  ce r t i f i cação  da  sua  empresa ,  a s  Rec lamações  dos  Cl ien tes :  
Quadro  3 .7  –  Rec lamações  dos  c l i entes  
A u men t a r a m 
mu i t o  A u men t a r a m 
F i c a r a m 
i g u a i s  D i mi n u í r am 
Di mi n u í r am 
mu i t o  
     
 
Pergunta .  
Com a  ce r t i f i cação  da  sua  empresa ,  o  número  de  não-conformidades  na  
Aquis ição  :  
Quadro  3 .8  –Não-conformidades  na  aquis ição  
A u men t o u  
mu i t o  A u men t o u  F i c o u  i g u a l  D i mi n u i u  
D i mi n u i u  
mu i t o  
     
 
Pergunta  
Com a  ce r t i f i cação  da  sua  empresa ,  o  número  de  não-conformidades  na  
Espec i f i cação  Técn ica  do  p rodu to  (compos ição  qu ímica ,  fo rmulação ,  
e spec i f i cação  de  engenhar ia ,  desenhos  e tc . )  pa ra  a  f abr icação :  
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Quadro  3 .9  –Não-conformidades  na  espec i f i cação  técn ica .  
A u men t o u  
mu i t o  A u men t o u  F i c o u  i g u a l  D i mi n u i u  
D i mi n u i u  
mu i t o  
     
 
 
As  t r ê s  pe rgun tas  segu in tes  r e fe rem-se  ao  p ro je to  de  implementação  do  
s i s t ema .  In te ressa  saber  aqu i  como as  empresas  consegu i ram a  ce r t i f i cação ,  
e  quan to  i s so  demorou  e  quan to  lhes  cus tou .    
 
Pergunta .  
No pro je to  da  p r imei ra  ce r t i f i cação  de  sua  empresa ,  fo i  u t i l i zada :  
Quadro  3 .10  –  Equipe   
Condição  “X” 
A própr ia  equipe  de  func ionár ios    
Uma consul tor ia  externa   
Outros   
 
Pergunta .  
Quanto  t empo  durou  esse  p r imei ro  p ro je to   ?  
Quadro  3 .11  –  Tempo de  duração  do  proje to  de  cer t i f i cação .  
Duração  “X” 
Até  se i s  meses .   
De  se i s  meses  a  1  ano .   
De  1  a  1½ ano .   
De  1½ ano  a  2  anos .   
Mais  de  2  anos .   
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Pergunta .  
O cus to  desse  p ro je to  fo i :  
Quadro  3 .12  –  Custo  do  proje to  de  cer t i f i cação  
M u i t o  a l t o  A l t o  M é d i o  B a i x o  M u i t o  b a i x o
     
 
  
Pa ra  saber  qua i s  fo ram os  ob je t ivos   que  se  p re tend ia  a lcançar  com a  
p r imei ra  ce r t i f i cação ,  duas  ou t ras  pe rgun tas  fo ram enumeradas .  A  pr imei ra  
so l i c i t ava  que  a  empresa  re lac ionasse  qua t ro  desses  ob je t ivos  e  a  segunda  
pe rgun ta  re fe r i a - se  ao  fa to  de  esses  ob je t ivos  t e rem s ido ,  ou  não ,  a t ing idos  
e ,  se  a  r espos ta  fosse  a f i rmat iva ,  em que  g rau .  A  segu i r ,  são  mos t radas  as  
pe rgun tas  sobre  os  ob je t ivos  das  empresas .  
 
Pergunta  
Quais  e ram os  ob je t ivos  dessa  p r imei ra  ce r t i f i cação?  
Quadro  3 .13  –  Objet ivos  da  cer t i f i cação  
I t e m  O B J E T I V O  
1  
 
 
 
2 
 
 
 
3 
 
 
 
4 
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Pergunta  
Com a  p r imei ra  ce r t i f i cação ,  os  ob je t ivos  ac ima  fo ram :  
Quadro  3 .14  –  Alcance  dos  obje t ivos  
It
em
 P l e n a m e n t e  
A t i n g i d o s  
R a z o a v e l _  
m e n t e  
a t i n g i d o s  
A t i n g i d o s  e m  
5 0 % 
P o u c o  
a t i n g i d o s  
N ã o  f o r a m  
a t i n g i d o s  
1       
2       
3       
4       
  
Por  f im,  o  ques t ionár io  se  encer rava  com pergun tas  cu jo  ob je t ivo  
cons i s t i a  em ob te r  um panorama  da  empresa  pesqu i sada  quan to  a  ou t ras  
t écn icas  ge renc ia i s   
Pergunta .  
A sua  empresa  possu i  uma  das  segu in tes  f e r ramentas  ge renc ia i s  aba ixo?  
Quadro  3 .15  –  Apl icação  de  ferramentas  gerenc ia i s  
Método  ou  Técnica  S im Não Em 
 Implantação  
C E P     
5  S     
K a i z e n     
P l a n e j a m e n t o  E s t r a t é g i c o     
A B C     
S e i s  S i g m a     
U s o  d e  o u t r a s  t é c n i c a s  e s t a t í s t i c a s     
C u s t o s  d a  q u a l i d a d e     
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 Com i s so ,  acabava-se   o  ques t ionár io ,  ped indo  ao  responsáve l  pe la  
qua l idade  que  conf i rmasse  o  nome e  o  ca rgo .  
No  cap í tu lo  segu in te ,  se rão  expos tos  os  resu l t ados  consegu idos  com a  
ap l i cação  dos  ques t ionár ios .  
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Capítulo 4   
Resultados  
 A  f ina l idade  des te  cap í tu lo  cons i s t e  em in formar  os  resu l t ados  
ob t idos  pe la  pesqu i sa  e fe tuada  ,  p r imei ramente  menc ionando  os  resu l t ados  
quan t i t a t ivos  ( fa tu ramento  /  pessoas  ocupadas )  e  em segu ida ,  comple tando  
com os  resu l t ados  qua l i t a t ivos  (  pesqu i sa  de  campo) .   
4.1 – Resultados da Pesquisa Documental.   
4 .1 .1  Empresas  Cert i f i cadas  
 As  empresas  ce r t i f i cadas  t ive ram os  segu in tes  r esu l t ados  por  r amo de  
a t iv idade ,  conforme  mos t rado  na  t abe la  4 .1  
 
Tabela  4 .1  Dis tr ibuição  das  empresas  
cer t i f i cadas  por  ramo de  a t iv idade  
Ramo de At iv idade Quant idade 
Farmacêut icos 1  
Químico-orgân icos 2  
E las tômeros 2  
T in tas ,  vern izes e  esmal tes  2  
Químicos inorgân icos 9  
Químicos d iversos 12 
Tota l  28 
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Nas  pág inas  segu in tes ,  a s  t abe las  mos t ram os  resu l t ados  da  pesqu i sa  
baseada  nos  dados  de  fa tu ramento  e  de  número  de  empregados  dos  Guias  da  
ABIQUIM.  Nas  duas  p r imei ras  t abe las  es tão  os  resu l t ados  ob t idos  do  
número  de  empregados  e  fa tu ramento  (Tabe las  4 .3  e  4 .4 )  pa ra  empresas  
ce r t i f i cadas  e  nas  duas  ú l t imas  (Tabe las  4 .5  e  4 .6 )  pa ras  as  não  
ce r t i f i cadas .  Esses  dados  fo ram re t i r ados  do  Guia  da  ABIQUIM de  
2001/2002 ,  2003  e   2004 .   
Cabe  aqu i  uma  obse rvação .  Nos  do i s  p r imei ros  vo lumes  do  Guia ,  os  
va lo res  es tavam em dó la res  (US$)  e  no  ú l t imo ,  os  va lo res  es tavam em rea i s  
(R$) .  Fez -se  uma  conversão  pa ra  o  rea l  dos  va lo res  em dó la r  e  uma  
a tua l i zação  do  d inhe i ro  pa ra  que  os  va lo res  f i cassem a  p reços  de  2003 .  Os  
fa to res  usados  na  conversão  pa ra  o  dó la r  e  de  cor reção  pa ra   va lo res  de  
2003  es tão  na  t abe la  4 .2  aba ixo   
 
 
Tabela  4 .2   -  Correção  das  Var iáve i s  
A n o  
C o n v e r s ã o  D ó l a r  
p a r a  o  R e a l  
m u l t i p l i c a d o  p o r  
C o r r e ç ã o  p a r a  
v a l o r e s  d e  2 0 0 3  
m u l t i p l i c a d o  p o r  
1 9 9 6  1 , 0 0 5 0 7 5  2 , 1 8 4 0 1 1  
1 9 9 7  1 , 0 7 7 9 9 2  2 , 0 2 3 8 8 0  
1 9 9 8  1 , 1 6 0 5 1 7  1 , 9 4 8 1 5 2  
1 9 9 9  1 , 8 1 4 7 2 5  1 , 7 5 0 0 5 8  
2 0 0 0  1 , 8 3 0 2 1 8  1 , 5 3 8 2 1 8  
2 0 0 1  2 , 3 5 0 4 4 2  1 , 3 9 3 8 0 5  
2 0 0 2  2 , 9 2 1 1 5 0  1 , 2 2 7 9 7 4  
F o n t e  :  I n s t i t u t o  d e  E c o n o m i a  d a  U n i c a m p  
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Tabela  4 .3  –  Número  de  Empregados  -  Grupo de  Estudo  –  Empresas  
Cert i f i cadas  
A N O  
E m p r e s a  
1997  1998  1999  2000  2001  2002  
1  7 5  7 7  6 9  5 8  6 3  6 3  
2  2 3  1 7  1 8  1 7  1 7  1 6  
3  7 8  7 5  7 3  7 3  7 5  7 1  
4  5 4  5 3  5 6  6 6  8 2  5 9  
5  4 5  4 8  6 0     
6  3 8  3 1  3 1  3 1  3 3  3 4  
7  1 7 5  1 5 2  1 3 4  5 0  3 5  3 5  
8  4 1  5 3  5 5  5 7  6 1  6 1  
9  8 4  8 8  8 8  9 2  8 8  8 8  
10  5 2  6 1  6 9  8 2  9 6   
11  6 1  6 1  6 4  5 4  5 7  5 9  
12  7 4  6 5  5 8  9 3  8 2  8 6  
13    2 0  3 6  4 0  3 5  
14  1 1 2  1 1 2  1 2 6  9 2  8 5  8 9  
15  1 7  1 7  1 8  1 9  2 3  2 0  
16  7 7  5 5  5 6  6 5  6 5  6 5  
17  8 7  8 2  7 4  7 2  6 3  4 4  
18  7 5  7 4  9 2  1 0 2  8 8  9 4  
19  3 7  4 4  4 0  4 7  5 0  5 5  
20  3 7  3 8  4 0  3 8  3 6  3 7  
21  7 7  6 5  6 5  6 2  5 6  5 5  
22    5 0  5 0  5 0   
23  3  8  5 5  4 9  3 8  3 5  
24  1 0  1 0  1 1  1 1  1 2  1 1  
25    6 5  7 0  7 4  8 5  
26  1 6  1 6  1 6  1 6  1 6  1 7  
27  2 5  2 5  2 5  2 5  2 5  2 8  
28  8 5  1 0 0  9 6  6 8  6 6   
Tota l  1.458 1 .427 1 .624 1 .495 1 .476 1 .242 
Média  58,32 57,08 58 55,37 54,667 51,75 
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 Tabe la  4 .4  –  Faturamento  em Real  a  preço  de  2003  x  1 .000  do  Grupo de  
Estudo  –  Empresas  Cert i f i cadas  
ANO 
E M P R E S A  
1997  1998  1999  2000  2001  2002  
1   2 2 . 1 4 7 , 4 1  1 6 . 1 7 7 , 9 0  1 5 . 9 0 3 , 4 8  2 0 . 9 9 8 , 5 5  1 7 . 8 4 5 , 9 6  
2  3 . 5 7 3 , 6 7  3 . 5 0 4 , 3 4  4 . 7 0 9 , 8 2  3 . 7 5 5 , 5 8  3 . 7 7 4 , 3 6  2 . 7 8 6 , 9 4  
3  5 4 . 8 6 6 , 0 5  5 2 . 5 2 6 , 6 1  4 3 . 6 8 0 , 9 7  3 1 . 0 1 5 , 8 8  8 1 . 5 2 7 , 6 3  7 3 . 4 8 8 , 3 9  
4  1 8 . 3 6 1 , 4 1  1 6 . 4 6 1 , 3 4  1 5 . 3 6 1 , 7 0   3 9 . 4 4 8 , 3 6  4 6 . 5 5 4 , 0 4  
5        
6  1 9 . 5 2 4 , 2 7  1 7 . 4 2 6 , 7 3  2 0 . 3 7 6 , 4 1  1 9 . 7 0 6 , 9 2  2 4 . 0 5 8 , 4 3  2 5 . 8 6 0 , 1 0  
7  1 7 . 4 6 6 , 9 0  3 8 . 9 2 3 , 0 1  7 8 . 5 5 8 , 4 2   2 0 . 4 2 4 , 7 3  1 4 . 2 9 1 , 1 7  
8  7 . 8 0 6 , 2 2  1 1 . 5 7 3 , 3 5  1 5 . 6 8 8 , 8 2   9 . 5 5 1 , 5 1  8 . 4 1 6 , 9 8  
9  2 8 . 2 7 2 , 9 9  3 4 . 2 0 9 , 1 1  4 3 . 4 4 5 , 9 5   3 7 . 4 1 0 , 7 6  3 7 . 6 9 1 , 4 9  
1 0  4 2 . 3 4 5 , 1 2  5 9 . 6 7 9 , 9 8  1 0 0 . 6 4 6 , 6 2  8 6 . 3 3 8 , 8 3  8 9 . 0 5 1 , 2 8   
1 1  3 5 . 9 8 7 , 5 7  3 1 . 0 1 4 , 5 1  4 3 . 7 4 1 , 3 1   3 8 . 7 5 3 , 3 7  4 1 . 9 3 1 , 1 1  
1 2  3 2 . 7 4 9 , 8 9   2 5 . 9 4 3 , 7 1  3 5 . 9 4 2 , 6 1  3 9 . 9 1 0 , 7 5  4 5 . 9 0 5 , 8 3  
1 3    2 . 2 2 3 , 1 1  4 . 2 2 2 , 9 1  5 . 8 9 6 , 9 2  1 1 . 4 0 7 , 7 9  
1 4  1 4 . 0 5 6 , 8 6  1 1 . 1 9 5 , 7 9  1 3 . 4 7 8 , 4 1  1 4 . 0 4 2 , 5 9  9 . 8 6 3 , 4 8  1 1 . 7 2 8 , 8 5  
1 5  6 . 0 4 9 , 9 3  5 . 8 8 2 , 7 6  3 . 4 7 7 , 5 8  5 . 3 7 4 , 3 6  5 . 5 5 9 , 8 7  6 . 4 6 9 , 9 1  
1 6  4 6 . 3 3 7 , 6 8  3 3 . 1 2 3 , 8 9  4 5 . 0 4 0 , 2 4  4 2 . 4 9 0 , 9 4  4 4 . 1 0 9 , 9 0  4 2 . 4 0 1 , 0 9  
1 7  2 4 . 9 1 9 , 6 8  1 8 . 4 3 7 , 3 3  2 3 . 4 0 9 , 3 7  2 1 . 7 9 0 , 2 2  2 6 . 1 4 4 , 7 7  2 2 . 2 9 1 , 8 9  
1 8  3 3 . 5 3 7 , 4 9  3 6 . 0 9 4 , 6 7  4 9 . 7 2 1 , 4 8  5 9 . 0 8 6 , 9 8  6 6 . 8 3 1 , 2 9  8 1 . 4 0 8 , 5 4  
1 9  7 . 8 3 6 , 7 6  9 . 4 0 7 , 4 5  1 6 . 7 8 4 , 4 9  1 4 . 3 8 0 , 4 2  1 5 . 1 8 6 , 5 9  1 5 . 5 4 6 , 0 9  
2 0  1 1 . 5 9 3 , 6 9  1 1 . 5 2 1 , 3 5  1 4 . 3 3 5 , 8 9  1 1 . 8 2 9 , 7 8  1 3 . 2 5 7 , 6 2   
2 1  2 0 . 1 6 3 , 5 1  1 6 . 9 7 9 , 0 8  1 2 . 7 1 9 , 3 7   1 0 . 3 1 0 , 5 6  9 . 4 5 4 , 6 1  
2 2    1 6 9 . 6 2 6 , 6 0  1 7 7 . 9 1 4 , 0 8  1 5 5 . 4 9 1 , 2 1   
2 3  4 3 , 6 3  7 . 4 6 0 , 8 5  2 0 . 2 9 3 , 8 3   2 2 . 7 0 1 , 8 9  2 4 . 7 8 0 , 9 7  
2 4  1 . 7 0 1 , 7 5  2 . 0 1 2 , 1 7  3 . 0 4 8 , 8 4   8 . 2 2 2 , 8 2  9 . 9 8 1 , 9 7  
2 5    2 3 . 9 2 0 , 6 8  2 0 . 9 5 8 , 7 6  1 8 . 8 3 9 , 7 8  2 9 . 2 3 1 , 7 8  
2 6  4 . 9 6 5 , 6 1  4 . 4 1 5 , 4 6  5 . 5 1 0 , 1 4  4 . 5 3 2 , 5 9  5 . 5 7 9 , 3 7  4 . 8 1 4 , 5 9  
2 7  4 . 5 7 5 , 0 8  4 . 2 8 8 , 8 6  5 . 3 9 8 , 9 9   6 . 2 6 8 , 7 8  5 . 3 4 0 , 7 3  
2 8  3 7 . 0 8 9 , 3 4  4 9 . 7 3 8 , 9 7  6 0 . 3 4 1 , 6 0     
Tota l  473 .825 ,11  498 .025 ,01 877 .662 ,28 569 .286 ,93 819 .174 ,57  589 .630 ,83
Média  20 .601 ,09  21 .653 ,26  32 .506 ,01  33 .487 ,47  31 .506 ,71  25 .636 ,12  
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Tabela  4 .5–  Número  de  Empregados  Grupo de  Contro le  –  Empresas  Não  
Cert i f i cadas  
ANO 
E M P R E S A  
1997  1998  1999  2000  2001  2002  
 1    4 4  4 4  3 5  4 0  
2  3 1  3 2  3 0  3 1  3 1  3 1  
3  3 2  3 5  4 2  4 2    
4  2 8  2 9  2 9  3 0  4 6   
5    2 8  4 4  4 1  5 0  
6  7 8  5 7  6 1  7 0  7 4  7 2  
7  8 5  8 2  8 1  8 6  8 6  8 9  
8    1 6  1 8  1 8   
9  3 8  3 0  3 4  3 9  3 9  3 3  
1 0  4 0  3 5  3 6  3 9  4 1  4 2  
1 1  1 8  1 8  1 6  1 3  1 6  1 7  
1 2     7 7  8 1   
1 3    2 0  2 2  2 2  3  
1 4    3 5  4 0  4 8   
1 5  2 5  2 5  2 7  2 8  2 1  3 0  
1 6    2 2  2 2  1 9  2 0  
1 7   2 5  3 5  4 0  3 0   
1 8  1 0  1 0  9  7  7  7  
1 9  1 0  6  6  6  6  7  
2 0  1 2  1 2  1 2  1 2  1 2  1 2  
2 1  7 1  7 2  6 5  6 8  7 2  8 1  
2 2  1 4  1 4  2 0  2 0  2 0  2 2  
2 3  4 8  4 6  4 6  4 5  4 8   
Tota l  540 528 714 843 813 556 
Média  36,00 33,00 32,45 36,65 36,95 34,75 
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Tabela  4 .6  –  Faturamento  em Real  a  preços  de  2003  x  1 .000  Grupo de  
Contro le  –  Empresas  Não  Cert i f i cadas  
ANO 
E M P R E S A  
1997  1998  1999  2000  2001  2002  
1    1 9 . 3 7 2 , 8 3  1 6 . 6 1 0 , 1 2  1 . 2 4 4 , 9 0  6 . 0 6 0 , 9 6  
2    4 . 4 0 8 , 1 1  4 . 5 6 0 , 7 4  4 . 8 7 4 , 7 7  4 . 3 4 9 , 4 9  
3  3 . 5 1 9 , 1 2  4 . 7 2 0 , 6 8  6 . 0 6 9 , 1 0  5 . 3 4 6 , 2 1    
4  4 . 7 3 2 , 1 6  4 . 2 5 2 , 6 8  5 . 0 7 5 , 0 5  6 . 8 9 4 , 6 1  9 . 7 9 8 , 6 9   
5    1 . 1 1 1 , 5 6  1 . 1 2 6 , 1 1  1 . 6 3 8 , 0 3  2 . 1 3 8 , 7 3  
6  2 6 . 0 2 5 , 8 1  2 1 . 5 9 1 , 2 4  3 1 . 1 7 4 , 3 8  2 0 . 1 7 9 , 8 9  2 3 . 1 2 2 , 4 2  2 1 . 3 0 1 , 8 7  
7  1 0 . 0 7 3 , 0 3  1 2 . 6 3 1 , 4 4  1 1 . 1 4 7 , 3 2  1 2 . 6 5 7 , 4 7  1 6 . 7 3 7 , 3 8  1 6 . 7 3 5 , 0 9  
8    4 . 8 4 6 , 3 8  4 . 3 2 4 , 2 6  5 . 1 4 6 , 6 9   
9  6 . 8 2 0 , 0 8  5 . 5 1 8 , 7 6  5 . 5 3 8 , 7 2  4 . 4 6 2 , 2 1  5 . 9 4 2 , 7 7  6 . 2 4 1 , 6 3  
1 0  1 1 . 6 1 3 , 3 3  1 1 . 7 9 2 , 6 6  1 5 . 0 4 0 , 9 4  1 5 . 9 4 5 , 7 1  1 7 . 2 3 2 , 0 7  1 6 . 6 1 6 , 6 8  
1 1  3 . 0 3 4 , 7 8  3 . 2 8 2 , 7 7  2 . 9 0 5 , 9 2  2 . 3 7 0 , 4 6  2 . 6 3 0 , 6 7  3 . 7 0 1 , 2 8  
1 2     3 7 . 9 6 6 , 7 9  4 6 . 2 1 2 , 0 8  4 6 . 2 7 9 , 3 8  
1 3    3 7 7 , 9 3  1 8 2 , 9 9  1 6 0 , 5 3  2 7 1 , 0 0  
1 4    2 . 0 1 6 , 6 8  1 0 . 8 9 5 , 1 1  1 3 . 3 4 3 , 3 9   
1 5  2 . 8 3 1 , 8 8  2 . 7 2 6 , 6 0  3 . 4 9 9 , 8 1  4 . 5 0 4 , 4 4  5 . 8 9 6 , 9 0  3 . 8 0 3 , 8 2  
1 6    7 . 8 2 5 , 3 5  6 . 7 0 5 , 9 8  6 . 9 3 5 , 4 2  3 . 7 5 2 , 5 5  
1 7   6 . 7 8 2 , 5 9  1 1 . 4 3 3 , 1 5  1 3 . 5 1 3 , 3 2    
1 8  9 7 5 , 2 3  1 . 1 5 5 , 3 0  1 . 0 5 4 , 3 9  6 3 3 , 4 4  6 5 5 , 2 1  7 3 2 , 4 4  
1 9  9 1 8 , 5 1  6 3 0 , 7 8  9 5 2 , 7 6  8 4 4 , 5 8  1 . 3 1 0 , 4 2  2 . 1 3 8 , 7 3  
2 0  2 . 7 6 8 , 6 1  2 . 4 7 3 , 3 8  3 . 1 7 5 , 8 7  3 . 0 9 6 , 8 0  3 . 4 3 9 , 8 6  2 . 3 8 0 , 4 4  
2 1  1 1 . 5 7 8 , 4 2  9 . 7 2 1 , 7 1  1 2 . 4 3 6 , 7 2  1 1 . 9 9 3 , 0 7  1 4 . 6 0 1 , 3 9  1 6 . 3 5 7 , 8 8  
2 2  4 . 0 4 7 , 1 0  5 . 8 4 4 , 3 3  5 . 4 1 4 , 8 6  9 . 5 1 5 , 6 3  1 3 . 6 9 0 , 6 5  1 3 . 5 0 9 , 9 0  
2 3  1 4 . 5 6 9 , 5 7  2 0 . 2 7 5 , 4 1  1 9 . 5 4 1 , 1 5  1 6 . 8 0 1 , 5 6  2 0 . 2 2 3 , 1 1   
Tota l  103 .507 ,63  113 .400 ,33 174 .418 ,99 211 .131 ,50 214 .837 ,34  166 .371 ,86
Média  7 .393 ,40  7 .560 ,02  7 .928 ,14  9 .179 ,63  10 .230 ,35  9 .786 ,58  
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4 .1 .2  –  Produt iv idade .  
 Pa ra  ca lcu la r  a  p rodu t iv idade  fo ram d iv id idos  o  fa tu ramento  pe lo  
número  de  empregados ;  os  r esu l t ados  es tão  nas  t abe las  a  segu i r  
As  t abe las  4 .7  e  4 .8  represen tam a  p rodu t iv idade  en t re  os  do i s  g rupos  
ca lcu lada  em Fa tu ramento  (em R$x1 .000)  /  N . º  de  func ionár ios )  com base  
nos  dados  apresen tados  ac ima .  
 
TABELA 4 .7  –  PRODUTIVIDADE -  EMPRESAS NÃO CERTIFICADAS 
 1 9 9 7  1 9 9 8  1 9 9 9  2 0 0 0  2 0 0 1  2 0 0 2  
1    4 4 0 , 2 9  3 7 7 , 5 0  3 5 , 5 7  1 5 1 , 5 2  
2    1 4 6 , 9 4  1 4 7 , 1 2  1 5 7 , 2 5  1 4 0 , 3 1  
3  1 0 9 , 9 7  1 3 4 , 8 8  1 4 4 , 5 0  1 2 7 , 2 9    
4  1 6 9 , 0 1  1 4 6 , 6 4  1 7 5 , 0 0  2 2 9 , 8 2  2 1 3 , 0 2   
5    3 9 , 7 0  2 5 , 5 9  3 9 , 9 5  4 2 , 7 7  
6  3 3 3 , 6 6  3 7 8 , 7 9  5 1 1 , 0 6  2 8 8 , 2 8  3 1 2 , 4 7  2 9 5 , 8 6  
7  1 1 8 , 5 1  1 5 4 , 0 4  1 3 7 , 6 2  1 4 7 , 1 8  1 9 4 , 6 2  1 8 8 , 0 3  
8    3 0 2 , 9 0  2 4 0 , 2 4  2 8 5 , 9 3   
9  1 7 9 , 4 8  1 8 3 , 9 6  1 6 2 , 9 0  1 1 4 , 4 2  1 5 2 , 3 8  1 8 9 , 1 4  
1 0  2 9 0 , 3 3  3 3 6 , 9 3  4 1 7 , 8 0  4 0 8 , 8 6  4 2 0 , 2 9  3 9 5 , 6 4  
1 1  1 6 8 , 6 0  1 8 2 , 3 8  1 8 1 , 6 2  1 8 2 , 3 4  1 6 4 , 4 2  2 1 7 , 7 2  
1 2     4 9 3 , 0 8  5 7 0 , 5 2   
1 3    1 8 , 9 0  8 , 3 2  7 , 3 0  9 0 , 3 3  
1 4    5 7 , 6 2  2 7 2 , 3 8  2 7 7 , 9 9   
1 5  1 1 3 , 2 8  1 0 9 , 0 6  1 2 9 , 6 2  1 6 0 , 8 7  2 8 0 , 8 0  1 2 6 , 7 9  
1 6    3 5 5 , 7 0  3 0 4 , 8 2  3 6 5 , 0 2  1 8 7 , 6 3  
1 7   2 7 1 , 3 0  3 2 6 , 6 6  3 3 7 , 8 3  0 , 0 0   
1 8  9 7 , 5 2  1 1 5 , 5 3  1 1 7 , 1 5  9 0 , 4 9  9 3 , 6 0  1 0 4 , 6 3  
1 9  9 1 , 8 5  1 0 5 , 1 3  1 5 8 , 7 9  1 4 0 , 7 6  2 1 8 , 4 0  3 0 5 , 5 3  
2 0  2 3 0 , 7 2  2 0 6 , 1 2  2 6 4 , 6 6  2 5 8 , 0 7  2 8 6 , 6 6  1 9 8 , 3 7  
2 1  1 6 3 , 0 8  1 3 5 , 0 2  1 9 1 , 3 3  1 7 6 , 3 7  2 0 2 , 8 0  2 0 1 , 9 5  
2 2  2 8 9 , 0 8  4 1 7 , 4 5  2 7 0 , 7 4  4 7 5 , 7 8  6 8 4 , 5 3  6 1 4 , 0 9  
2 3  3 0 3 , 5 3  4 4 0 , 7 7  4 2 4 , 8 1  3 7 3 , 3 7  4 2 1 , 3 1   
M 189,90 221,20 226,20 233,95 244,76 215,65 
Obs.  M= Média  
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TABELA 4 .8  –  PRODUTIVIDADE –  EMPRESAS CERTIFICADAS 
 1 9 9 7  1 9 9 8  1 9 9 9  2 0 0 0  2 0 0 1  2 0 0 2  
1   2 8 7 , 6 3  2 3 4 , 4 6 2 7 4 , 2 0 3 3 3 , 3 1  2 8 3 , 2 7
2  1 5 5 , 3 8  2 0 6 , 1 4  2 6 1 , 6 6 2 2 0 , 9 2 2 2 2 , 0 2  1 7 4 , 1 8
3  7 0 3 , 4 1  7 0 0 , 3 5  5 9 8 , 3 7 4 2 4 , 8 8 1 . 0 8 7 , 0 4  1 . 0 3 5 , 0 5
4  3 4 0 , 0 3  3 1 0 , 5 9  2 7 4 , 3 2 4 8 1 , 0 8  7 8 9 , 0 5
5     
6  5 1 3 , 8 0  5 6 2 , 1 5  6 5 7 , 3 0 6 3 5 , 7 1 7 2 9 , 0 4  7 6 0 , 5 9
7  9 9 , 8 1  2 5 6 , 0 7  5 8 6 , 2 6 5 8 3 , 5 6  4 0 8 , 3 2
8  1 9 0 , 4 0  2 1 8 , 3 7  2 8 5 , 2 5 1 5 6 , 5 8  1 3 7 , 9 8
9  3 3 6 , 5 8  3 8 8 , 7 4  4 9 3 , 7 0 4 2 5 , 1 2  4 2 8 , 3 1
1 0  8 1 4 , 3 3  9 7 8 , 3 6  1 . 4 5 8 , 6 5 1 . 0 5 2 , 9 1 9 2 7 , 6 2  
1 1  5 8 9 , 9 6  5 0 8 , 4 3  6 8 3 , 4 6 6 7 9 , 8 8  7 1 0 , 7 0
1 2  4 4 2 , 5 7   4 4 7 , 3 1 3 8 6 , 4 8 4 8 6 , 7 2  5 3 3 , 7 9
1 3    1 1 1 , 1 6 1 1 7 , 3 0 1 4 7 , 4 2  3 2 5 , 9 4
1 4  1 2 5 , 5 1  9 9 , 9 6  1 0 6 , 9 7 1 5 2 , 6 4 1 1 6 , 0 4  1 3 1 , 7 8
1 5  3 5 5 , 8 8  3 4 6 , 0 4  1 9 3 , 2 0 2 8 2 , 8 6 2 4 1 , 7 3  3 2 3 , 5 0
1 6  6 0 1 , 7 9  6 0 2 , 2 5  8 0 4 , 2 9 6 5 3 , 7 1 6 7 8 , 6 1  6 5 2 , 3 2
1 7  2 8 6 , 4 3  2 2 4 , 8 5  3 1 6 , 3 4 3 0 2 , 6 4 4 1 5 , 0 0  5 0 6 , 6 3
1 8  4 4 7 , 1 7  4 8 7 , 7 7  5 4 0 , 4 5 5 7 9 , 2 8 7 5 9 , 4 5  8 6 6 , 0 5
1 9  2 1 1 , 8 0  2 1 3 , 8 1  4 1 9 , 6 1 3 0 5 , 9 7 3 0 3 , 7 3  2 8 2 , 6 6
2 0  3 1 3 , 3 4  3 0 3 , 1 9  3 5 8 , 4 0 3 1 1 , 3 1 3 6 8 , 2 7  
2 1  2 6 1 , 8 6  2 6 1 , 2 2  1 9 5 , 6 8 1 8 4 , 1 2  1 7 1 , 9 0
2 2    3 . 3 9 2 , 5 3 3 . 5 5 8 , 2 8 3 . 1 0 9 , 8 2  
2 3  1 4 , 5 4  9 3 2 , 6 1  3 6 8 , 9 8 5 9 7 , 4 2  7 0 8 , 0 3
3 4  1 7 0 , 1 7  2 0 1 , 2 2  2 7 7 , 1 7 6 8 5 , 2 3  9 0 7 , 4 5
2 5    3 6 8 , 0 1 2 9 9 , 4 1 2 5 4 , 5 9  3 4 3 , 9 0
2 6  3 1 0 , 3 5  2 7 5 , 9 7  3 4 4 , 3 8 2 8 3 , 2 9 3 4 8 , 7 1  2 8 3 , 2 1
2 7  1 8 3 , 0 0  1 7 1 , 5 5  2 1 5 , 9 6 2 5 0 , 7 5  1 9 0 , 7 4
2 8  4 3 6 , 3 5  4 9 7 , 3 9  6 2 8 , 5 6  
M 343,67 392,81 541,57 578,93 560,50 476,32 
Obs.   M =  Média  
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4.2 – Comparação dos resultados de produtividade entre os 
dois grupos (Certificadas e Não Certificadas).  
 
4 .2 .1  –  Médias  
 D iv id i ram-se  os  do i s  r esu l t ados ,  ou  se ja ,  o  Fa tu ramento  Médio  pe la  
Média  do  Número  de  Func ionár ios  en t re  os  do i s  g rupos .  
 
C o mp a r a t i v o  e n t r e  a s  méd i a s  d e  p r o d u t i v i d a d e  d e  
E m p r e s a s  c e r t i f i c a d a s  e  n ã o  c e r t i f i c a d a s  
224 .722 ,15  
481 .521 ,95  
=  0 , 4 6 6 7  
O n d e   
( 1 - 0 , 4 6 6 7 ) x 1 0 0  
R e s u l t a  
5 3 , 3 3  %  
 
 Ver i f i ca - se ,  por  me io  do  cá lcu lo  ac ima ,  que ,  no  pe r íodo  pesqu i sado ,  
a s  empresas  ce r t i f i cadas  t ive ram uma produ t iv idade  média   53 ,33% maior  
em re lação  às  não  ce r t i f i cadas .  
4 .2 .2  Gráf ico  de  Contro le .  
Expõe-se  na  F igura  4 .1  o  g rá f i co  de  con t ro le  compara t ivo  en t re  a s  
médias  das  empresas  ce r t i f i cadas  e  não  ce r t i f i cadas .  Pa ra  poder  faze r  e sse  
compara t ivo ,  jun ta ram-se  os  do i s  g rupos  de  empresas  começando  com as  23  
não  ce r t i f i cadas  e  ad ic ionando  as   26  segu in tes  ce r t i f i cadas .  O  número  das  
ce r t i f i cadas  d iminu iu  de  28  pa ra  26 ,  porque  fo ram re t i r adas  as  segu in tes  
empresas :  
•  Empresa  Cer t i f i cada  Número  5  da  t abe la  (28  no  g rá f i co) ,  por  não  
apresen ta r  r esu l t ado  de  fa tu ramento ,  só  de  numero  de  pessoas  ocupadas .  
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•  Empresa  Cer t i f i cada  Número  22  na  t abe la  (45  no  g rá f i co) ,  por  apresen ta r  
um va lo r  mui to  a l to ,  o  que  confund ia  na  v i sua l i zação  dos  dados  do  
g rá f i co .   
Embora  não  apresen tadas  no  g rá f i co ,  os  seus  dados  fo ram 
cons ide rados  no  cá lcu lo  das  médias  e  do  t e s te  T  .  
PRODUTIVIDADE MÉDIA
0
200
400
600
800
1.000
1.200
0 2 4 6 8 10 12 14 16 18 20 22 24 26 28 30 32 34 36 38 40 42 44 46 48 50 52
Não Certificadas Certificadas
M é d i a  2 2 4 . 7 7 2 2 , 1 5  
M é d i a  4 8 1 . 5 2 1 , 9 5  
Figura  4 .1  –  Produt iv idade  Média  
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  4 .2 .3  –  Tes te  “T” .  
 Aba ixo  es tá  desc r i t a  a  me todo log ia  de  comparação  quan to  à  
p rodu t iv idade  en t re  as  duas  popu lações  (Cer t i f i cadas  (C )  e  Não  
Cer t i f i cadas , (N) ) ,  pe rmi t indo  t e s ta r  se  ambas  t êm a  mesma média  ao  n íve l  
de  s ign i f i cânc ia  de  5%.   
P r imei ro  fo i  f e i t a  uma  comparação  en t re  a s  va r iânc ias  das  popu lações .  
Pa ra  i s so  fo i  ap l i cado  o  Teste  “F” ,  para   α=2,5% 
H 0  =>  σ ² C  =  σ ² N .  
H 1  =>  σ ² C  ≠  σ ² N  
a )  Número  de  obse rvação  de  cada  g rupo .  
Número  de  obse rvações  de  empresas  ce r t i f i cadas   n C =  136  
Número  de  obse rvações  de  empresas  não  ce r t i f i cadas  n N = .112  
 
b )  Cá lcu lo  dos  g raus  de  l ibe rdade  de  cada  g rupo .   
Gl C  =  n C  -  1  =>  136  -  1  o  que  resu l t a  em Gl C  =   135 .  
Gl N  =  n N  -  1  =  112  –  1  o  que  resu l t a  em Gl N =   111 .  
 
c )  Cá lcu lo  das  va r iânc ias  .  
σ  ² C  =244 .993 .873 .746 ,41 .  
σ 2 N   =18 .018 .986 .641 ,12 .  
Cá lcu lo  de  F  
F  =  σ  ² C /  σ 2 N  =  244 .993 .873 ,75÷18 .315 .707 ,48  
Portanto  F  Calculado  =  13 ,59 .  
F  Cr í t i co  =1 ,0  (  p /  135  e  111  graus  de  l iberdade) .  
^  
^  
^  ^  
^  ^  
^  ^  
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Por tan to ,  r e j e i t a - se  a  h ipó tese  de  que  as  va r i ânc ias  são  igua i s  ao  n íve l  de  
5% de  s ign i f i cânc ia .  
Como as  va r iânc ias  são  d i fe ren tes ,  ca lcu la - se  o  t e s te  “T”   conforme  se  
mos t ra  a  segu i r .  
 
O  Tes te  “T”  
H 1  :  Médias  igua i s .  
H 2  :  Médias  d i fe ren tes .  
 
Duas  amos t ras  com var iânc ias  d i fe ren tes .  
a )   Cá lcu lo  da  média  de  cada  g rupo  
 
b )  Var iânc ia  de  cada  g rupo ,  conforme  ca lcu lado  ac ima:  
σ  ² C  =244 .993 .873 .746 ,41 .  
σ 2 N   =18 .018 .986 .641 ,12 .  
c )Cá lcu lo  do  va lo r  de  “T”  
  
 
 
 
NC µµ =
481.521,95  ascertificad  empresas  das  média  adeProdutivid   C ==µ
224.722,15  ascertificad  não  empresas  das  média  adeProdutivid   N ==µ
NC µµ ≠
^ 
^  
2
2
1
2
nn
T
NC
NC
σσ
µµ
+
−=
^^
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Subs t i tu indo  os  va lo res ,  ob tém-se  
 
 
 
 
 
O  que  resu l t a  em um  T  ca lcu lado  =  6 ,32  
 
d )   Cá lcu lo  do  número  de  g raus  de  l ibe rdade  
Gl  = 166 
 
e )  T  c r í t i co .  
A  tabe la   “Valores  de  T  ,  segundo os  graus  de  l iberdade  e  o  va lor  
de  a l fa”  (apud  V ie i ra  1980)  não  con tém es te  número  de  g raus  de  l ibe rdade  
(Gl=166) ,  po i s  é  um número  mui to  g rande .  Usou-se ,  en tão ,  o  va lo r  de  T  
assoc iado  ao  g rau  in f in i to  de  l ibe rdade  com a l fa  =  5%,  ob tendo  um va lo r  de  
1 ,96  
T cr í t i co  =  1 ,96 .  
Conclusão  do  Tes te  
Por tan to ,  com 5% de  s ign i f i cânc ia ,  o  g rupo  de  empresas  ce r t i f i cadas  ob teve  
uma produ t iv idade  média  maior  que  o  g rupo  de  empresas  não  ce r t i f i cadas ,   
no  pe r íodo  de  1997  a  2002 .  
111
12,641.986.018.18
135
746.873.993.244
15,722.22495,521.481
−
−=T
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4 .2 .4  –  Anál i se  pré-  e  pós -cer t i f i cação .  
 
Aba ixo  é  apresen tada  uma comparação  dos  fa tu ramentos  en t re  
empresas ,  an tes  e  após  a  ce r t i f i cação .  A  metodo log ia  usada  fo i  a  segu in te :  
cons ide rando  os  dados  de  fa tu ramento  das  empresas  que  poder iam te r  
va lo res  con tados  pe lo  menos  um ano  an tes  da  ce r t i f i cação ,  fo i  ca lcu lada  a  
média  e  l ançada  na  co luna  PRÉ da   Tabela  4 .9  Comparação  do  
fa turamento  entre  os  anos  anter iores  e  pos ter iores  à  cer t i f i cação  -  
aba ixo .  A  segu i r  fo i  ca lcu lada  a  média  do  fa tu ramento  a té  o  ano  da  
ce r t i f i cação  e  dos  anos  pos te r io res  e  l ançada  na  co luna  PÓS da  mesma 
tabe la .  Somente  t r eze  empresas  ce r t i f i cadas  possu íam essa  cond ição .  A  
fon te  dos  dados  fo i  a  Tabe la  4 .4  que  in fo rma  o  fa tu ramento  a  p reços  
cons tan tes .  
Tabela 4 .9  Comparação do faturamento entre  os anos anter iores e  
poster iores à  cert i f icação  
Empres
a  P r é  P ó s  C o mp a r a ç ã o
P r i n c i p a l  t i p o  d e  
p r o d u t o  f a b r i c a d o  
P e r í o d o  m e d i d o  
p ó s  c e r t i f i c a ç ã o
14  100  81 ,83  -18 ,17  Q u í mi c o s  D i v e r s o s  1  ano  
15  100  87 ,5  -12 ,50  Q u í mi c o s  I n o r g â n i c o s  3  anos  
26  100  100 ,24  0 ,24  Q u í mi c o s  D i v e r s o s  2  anos  
8  100  102 ,32  2 ,32  Q u í mi c o s  I n o r g â n i c o s  2  anos  
1  100  107 ,45  7 ,45  Q u í mi c o s  I n o r g â n i c o s  1  ano  
11  100  109 ,29  9 ,29  Q u í mi c o s  D i v e r s o s  1  ano  
12  100  112 ,75  12 ,75  Q u í mi c o s  I n o r g â n i c o s  3  anos  
27  100  122 ,09  22 ,09  Q u í mi c o s  D i v e r s o s  2  anos  
19  100  132 ,57  32 ,57  Q u í mi c o s  I n o r g â n i c o s  2  anos  
10  100  154 ,02  54 ,02  R e s i n a s  e  E l a s t ô me r o s  1  ano  
23  100  256 ,22  156 ,22  R e s i n a s  e  E l a s t ô me r o s  2  anos  
4  100  257 ,06  157 ,06  Q u í mi c o s  O r g â n i c o s  2  anos  
13  100  268 ,46  168 ,46  Q u í mi c o s  D i v e r s o s  1  ano  
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Observa-se  que  o  fa tu ramento  aumentou  em 11  das  13  empresas  
es tudadas .  I s to  ind ica  que  a  ce r t i f i cação  poss ib i l i tou  a  expansão  das  
a t iv idades ,  na  maior ia  das  empresas .  
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4.3 Resultados da Pesquisa de Campo 
 Os  resu l t ados  ob t idos  pe la  pesqu i sa  de  campo rea l i zada  por  meio  do  
ques t ionár io   o fe rec ido  às  empresas  ce r t i f i cadas ,  fo ram os  segu in tes  :  
4 .3 .1  Perdas  da  Produção  
Quadro  4 .1  Resul tados  -  Perdas  de  Produção   
E M P R E S A S  
 
1  2  3  4  5  6  7  8 9 1 0 1 1 1 2 1 3 1 4 1 5 1 6 1 7 1 8 1 9 2 0  2 1  2 2  2 3  2 4  2 5 2 6 2 7 2 8
A u m e n t a r a m  
M u i t o  
               X             
A u m e n t a r a m              X                
F i c a r a m  I g u a i s                         X  X    
D i m i n u í r a m  X  X  X  X  X  X  X  X X X  X   X  X X X X X  X     X  X
D i m i n u í r a m  
M u i t o  
          X   X         X     X  
  
Quando  se  obse rvam as  pe rdas  de  p rodução  no  g rá f i co  4 .1  ac ima ,  
pe rcebe-se  que  fo ram bas tan te  s ign i f i ca t ivas  en t re  a s  empresas  pesqu i sadas .  
Vin te  e  qua t ro  en t re  a s  28  empresas  re la ta ram que  suas  pe rdas ,  no  p rocesso  
p rodu t ivo ,  d iminu í ram ou  d iminu í ram mui to .  I s so  pode  s ign i f i ca r  que ,  com 
a  adoção  do  s i s t ema  da  qua l idade  baseado  na  ISO 9000 ,  os  p rocessos  
p rodu t ivos  to rna ram-se  mais  e f i c ien tes  e  e f i cazes  .  
Gráfico 4.1 - Perdas de Produção
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4 .3 .2  Vendas  
Quadro  4 .2  –  Resul tados  -Vendas .  
E M P R E S A S  
 
1  2  3  4  5  6  7  8 9 1 0 1 1 1 2 1 3 1 4 1 5 1 6 1 7 1 8 1 9 2 0  2 1  2 2  2 3  2 4  2 5 2 6 2 7 2 8
A u m e n t a r a m  
M u i t o  
          X  X   X   X          
A u m e n t a r a m    X    X  X  X X   X   X  X X  X X  X  X  X  X X X  
F i c a r a m  I g u a i s  X  X   X  X      X    X              X
D i m i n u í r a m                              
D i m i n u í r a m  
M u i t o  
                            
  
 O  aumento  das  vendas  t a lvez  t enha  s ido  a  razão  que  mais  concor reu  
pa ra  o  resu l t ado  esperado ,  j á  que  a  p ressão  do  mercado  fo i  o  p r inc ipa l  
mot ivo  pa ra  a  ce r t i f i cação ,  como se  poderá  no ta r  no  Quadro  4 .9  des te  
cap í tu lo ,  ap resen tado  mais  ad ian te .  Vin te  das  28  empresas  ob t ive ram 
sucesso  com a  ce r t i f i cação ,  o  que  represen ta  um percen tua l  de  71% de  
sa t i s fação .   
 
 
 
Gráfico 4.2 Vendas
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4 .3 .3  –  Não-conformidade  na  Aquis ição .  
Quadro  4 .3  –  Resul tados  Não-Conformidades  na  Aquis ição  
E M P R E S A S  
 
1  2  3  4  5  6  7  8 9 1 0 1 1 1 2 1 3 1 4 1 5 1 6 1 7 1 8 1 9 2 0  2 1  2 2  2 3  2 4  2 5 2 6 2 7 2 8
A u m e n t a r a m  
M u i t o  
                            
A u m e n t a r a m               X               
F i c a r a m  I g u a i s                        X  X   X   
D i m i n u í r a m  X  X  X  X  X  X  X  X X X X X X  X  X  X X X     X  X X
D i m i n u í r a m  
M u i t o  
               X  X    X        
 
A  aqu i s ição  de  mate r i a i s  conforme  espec i f i cação ,   a  ba ixo  cus to  e  no  
t empo  cor re to ,  to rna  essa  a t iv idade  uma das  mais  van ta josas  na  d iminu ição  
de  fa lhas  e  e r ros .  Vin te  e  qua t ro  das  28  empresas  pesqu i sadas  dec la ra ram 
que ,  após  a  ce r t i f i cação ,  o  número  de  não-conformidades  na  aqu i s ição  
d iminu iu .  I s so  pode  represen ta r  uma  economia  em te rmos  de  aumento  da  
p rodu t iv idade ,  j á  que  a  p rodução  não  so f re rá  in te r rupções  por  fa l t a  de  
maté r i a -p r ima ,  f a lhas  de  qua l idade  e  a t rasos  na  da ta  de  en t rega  .  
 
Gráfico 4.3 NC na Aquisição
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4 .3 .4  Rec lamações  dos  Cl ientes  
 Den t re  os  i t ens  pesqu i sados  es te  apresen tou  o  melhor  resu l t ado  no  
ques i to  “Diminu iu  Mui to” .  Se i s ,  das  v in te  e  o i to  empresas  pesqu i sadas ,  
r eve la ram uma melhor ia  bas tan te  s ign i f i ca t iva  no  re lac ionamento  com o  
c l i en te ,  e ,  somadas  às  ou t ras  dezo i to  que  responderam te rem d iminu ído  as  
r ec lamações ,  r e su l t a  em um to ta l  de  85 ,7%  de  respos tas  pos i t ivas  pa ra  es te  
i t em.  
 
Quadro  4 .4  –  Resul tados  -  Rec lamações  dos  Cl ientes  
E M P R E S A S  
 
1  2  3  4  5  6  7  8 9 1 0 1 1 1 2 1 3 1 4 1 5 1 6 1 7 1 8 1 9 2 0  2 1  2 2  2 3  2 4  2 5 2 6 2 7 2 8
A u m e n t a r a m  
M u i t o  
                            
A u m e n t a r a m               X               
F i c a r a m  I g u a i s                        X  X   X   
D i m i n u í r a m  X  X  X  X  X  X  X  X X X X X X  X  X  X X X     X  X X
D i m i n u í r a m  
M u i t o  
               X  X    X        
 
 
 
Gráfico 4.4 - Reclamações dos Clientes
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 4 .3 .5  –  Não-Conformidades  nas  Espec i f i cações  Técnicas .  
Ver i f i ca - se ,  pe lo  g rá f i co  aba ixo ,  que ,  com a  ce r t i f i cação ,  o  número  de  
não-conformidades  nas  espec i f i cações  t écn icas  de  engenhar ia  d iminu iu  
(v in te  e  duas  das  28  empresas  pesqu i sadas  conf i rmam i s so)  .  As  
espec i f i cações  t écn icas  são  um impor tan te  i t em do  S i s t ema  da  Qua l idade  
po i s  t r aduzem o  conce i to  do  p rodu to ,  por  me io  de   uma  re lação  bem 
de ta lhada  de  in fo rmações ,  de te rminando  qua i s  componen tes  i r ão  faze r  pa r te  
do  resu l t ado  da  reação  que  o  consumidor  espera  receber .  
Quadro  4 .5  –  Resul tados  -  Não  Conformidades  nas  Espec i f i cações  
Técnicas .  
E M P R E S A S  
 
1  2  3  4  5  6  7  8 9 1 0 1 1 1 2 1 3 1 4 1 5 1 6 1 7 1 8 1 9 2 0  2 1  2 2  2 3  2 4  2 5 2 6 2 7 2 8
A u m e n t a r a m  
M u i t o                              
A u m e n t a r a m                              
F i c a r a m  I g u a i s     X  X  X   X X               X      
D i m i n u í r a m  X  X      X    X X X X X   X X X  X   X   X X X X
D i m i n u í r a m  
M u i t o    X             X X    X   X        
 
Gráfico 4.5 - NC's nas Especificações Técnicas
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4 .3 .6   Equipe  ut i l i zada .  
 Es ta  ques tão  t em por  ob je t ivo  ana l i sa r  qua l  equ ipe  de  recursos  
humanos  fo i  u t i l i zada  na  p r imei ra  ce r t i f i cação .  De  acordo  com a  pesqu i sa  a  
maior ia  das  empresas  ob teve  a lgum t ipo  de  apo io  de  uma  consu l to r i a  
ex te rna  pa ra  rea l i za r  o  p ro je to  de  ce r t i f i cação ,  como pode  se r  v i s to  no  
quadro  e  no  g rá f i co  4 .6  aba ixo  
Quadro  4 .6   Resul tados  -  Equipe  ut i l i zada  
E M P R E S A S  
 
1  2  3  4  5  6  7  8 9 1 0 1 1 1 2 1 3 1 4 1 5 1 6 1 7 1 8 1 9 2 0  2 1  2 2  2 3  2 4  2 5 2 6 2 7 2 8
A  P r ó p r i a  e q u i p e  
d e  f u n c i o n á r i o s        X           X     X  X       
C o n s u l t o r i a  
E x t e r n a  X  X  X  X  X  X   X X X X X X X X X  X X X  X    X  X X X X
O u t r o s                              
 
 
 
Gráfico 4.6 Equipe utilizada
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4 .3 .7  Tempo de  duração  do  proje to .  
 A  maior ia  das  empresas  pesqu i sadas  l evou  de  se i s  meses  a  um ano  
pa ra  se  ce r t i f i ca r .  Oi to  de las ,  porém,  l evaram de  um ano  a  um ano  e  meio ,  
t r ê s  demoraram apenas  se i s  meses  e  uma ,  ma is  de  do i s  anos .  Nenhuma das  
empresas  pesqu i sadas  demorou  de  um ano  e  meio  a  do i s  anos .  O  quadro  e  o  
g rá f i co  4 .7  a  segu i r  demons t ram i s so .  
Quadro  4 .7  Resul tados  -Tempo de  duração  do  proje to  
E M P R E S A S  
 
1  2  3  4  5  6  7  8 9 1 0 1 1 1 2 1 3 1 4 1 5 1 6 1 7 1 8 1 9 2 0  2 1  2 2  2 3  2 4  2 5 2 6 2 7 2 8
A t é  6  m e s e s                              
D e  6  m e s e s  a  1  
a n o                              
D e  1  a  1 , 5  a n o     X  X  X   X X               X      
D e  1 , 5  a  2  a n o s  X  X      X    X X X X X   X X X  X   X   X X X X
M a i s  d e  2  a n o s    X             X X    X   X        
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Gráfico 4.7  Tempo de duração do projeto
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4 .3 .8  –  Custo  do  Proje to  
 
 Pa ra  metade  das  empresas ,  o  cus to  do  p ro je to  pa ra  implan ta r  um 
s i s t ema  da  qua l idade  ce r t i f i cado  nas  Normas  ISO 9000  fo i  cons ide rado  a l to .  
Treze  das  28  empresas  pesqu i sadas  cons ide ra ram o  cus to  médio ,  e  uma  
ún ica  empresa  cons ide rou  o  p reço  ba ixo .  Os  dados  a  segu i r  mos t ram o  
resu l t ado  ob t ido :  
Quadro  4 .8  Resul tados  -  Custo  do  Proje to  de  cer t i f i cação  
E m p r e s a s  
 
1  2  3  4  5  6  7  8 9 1 0 1 1 1 2 1 3 1 4 1 5 1 6 1 7 1 8 1 9 2 0  2 1  2 2  2 3  2 4  2 5 2 6 2 7 2 8
A l t o                              
M u i t o  A l t o       X   X   X  X X X X  X X  X    X  X  X X
M é d i o  X  X  X  X  X   X   X X  X        X   X  X    X   
B a i x o                  X            
M u i t o  B a i x o             
Gráfico 4.8 Resultado do Custo do Projeto
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4.4 – Objetivos com a certif icação 
Quanto  aos  ob je t ivos  a  se rem a t ing idos  com a  ce r t i f i cação ,  a s  
r espos tas  fo ram d iv id idas  em do i s  g rupos .  No  pr imei ro  g rupo ,  e s tão  os  
ob je t ivos  mot ivados  por  fa to res  de  p ressão  in te rna  da  companhia  como 
melhor ia  dos  p rocesso ,  r edução  de  cus to  e  ou t ros .  No  segundo  g rupo ,  e s tão  
os  ob je t ivos  mot ivados  por  fa to res  de  p ressão  ex te rna ,  como ex igênc ia  do  
mercado ,  ex igênc ia  de  um ou  mais  c l i en tes  e  ou t ros .  O  quadro  4 .9  a  segu i r ,  
mos t ra  a s  r espos tas  dadas  :  
 
Quadro  4 .9  Resul tados  -   Objet ivos  da  cer t i f i cação .  
 
Fatores  Internos  Res .  Fatores  Externos  Res .  
Implan tação  de  p roced imento ,  
padron ização  e  melhor ia  dos  
p rocessos ,  o rgan ização  in te rna   
18  Ex igênc ia  dos  Cl ien tes /Mercado  25  
Reduz i r  cus tos  4  Aumenta r  a  compet i t iv idade  7  
Melhora r  a  qua l idade  de  p rodu tos  4  Aumenta r  a s  vendas  7  
Fa to res  de  RH 4  
Redução  de  
rec lamações  do  
Cl ien te  
2  
Ex igênc ia  da  Mat r i z  4  Expor tação  1  
Melhora r  r e lac ionamento  com o  
fo rnecedor  3    
Meio  Ambien te  1   
Tota l  38  Tota l  42  
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Tota l  de  80  respos tas   
  
  
Pe lo  quadro  ac ima ,  pe rcebe-se  que ,  na  amos t ra  pesqu i sada ,  os  fa to res  
de  p ressão  ex te rna  ob t ive ram uma pequena  van tagem sobre  os  fa to res  
in te rnos  (42  con t ra  38  respos tas ) .  A  ex igênc ia  do  mercado /c l i en te  fo i  o  
p r inc ipa l  mot ivo  pa ra  as  empresas  busca rem a  ce r t i f i cação .  Ta l  f a to  l eva  a  
suspe i t a r  de  que ,  pa ra  essas  pequenas  empresas  do  ramo qu ímico ,  o  
mercado  é  o  p r inc ipa l  f a to r  de  p ressão  pa ra  a  busca  da  ce r t i f i cação .  
Encon t rou-se  resu l t ado  semelhan te  em uma pesqu i sa  rea l i zada  em 48  
empresas  na  á rea  met ropo l i t ana  de  Nova  York   por   Ver i t a s  Labs  (  apud  
But t l e  1997)  em que  se  cons ta tou  que  o  p r inc ipa l  mot ivo  pa ra  a  p rocura  
pe la  ce r t i f i cação  fo i  a  p ressão  dos  c l i en tes  a tua i s .   
A  pergun ta  segu in te  fo i  quan to  ao  êx i to  da  ce r t i f i cação  em a t ing i r  os  
ob je t ivos  esperados   
O  segundo  ob je t ivo  que  ob teve  maior  número  de  respos tas  fo i  a  
“ Implan tação  dos  p roced imentos ,  padron ização  dos  p rocessos ,  o rgan ização  
in te rna ,  me lhor ia  dos  p rocessos”  com 18  respos tas  dadas .  O  sucesso  em 
a t ing i r  t a l  ob je t ivo  pode  se r  v i s to  no  quadro  4 .10  aba ixo :  
Quadro  4 .10  -  Objet ivo:  “Implantação  dos  procedimentos ,  padronização  
dos  processos ,  organização  interna ,  melhor ia  dos  processos”  
 R e s p o s t a s  
P l e n a m e n t e  a t i n g i d o s  1 2  
R a z o a v e l m e n t e  A t i n g i d o s  5  
A t i n g i d o s  e m  5 0 %  1  
P o u c o  A t i n g i d o s  0  
N ã o  f o r a m  A t i n g i d o s  0  
T o t a l 1 8  
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 A  maior ia  dos  en t rev i s t ados  respondeu  que  esse  ob je t ivo  fo i  
p lenamente  ou   en tão  razoave lmente  a t ing ido .  I s so  l eva  a  supor  que  a  
ce r t i f i cação   a t ing iu  o  esperado ,  quando  se  buscava  uma organ ização  
in te rna  da  indús t r i a .  
 Quan to  aos  p r inc ipa i s  mot ivos  de  p ressão  ex te rna ,  sa t i s faze r  a s  
ex igênc ias  dos  c l i en tes  e  do  mercado ,  a s  r espos tas  e s tão  mos t radas  no  
quadro  4 .11  aba ixo :  
 Quadro  4 .11  -  Objet ivo:  Sat i s fazer  as  ex igênc ias  de  Cl ientes  e  do  
Mercado  
 N . º  d e  R e s p o s t a s  
P l e n a m e n t e  a t i n g i d o s  2 1  
R a z o a v e l m e n t e  A t i n g i d o s  4  
A t i n g i d o s  e m  5 0 %  0  
P o u c o  A t i n g i d o s  0  
N ã o  f o r a m  A t i n g i d o s  0  
T o t a l 2 5  
 
 Pa ra  os  en t rev i s t ados ,  os  ob je t ivos  fo ram a t ing idos  quando  se  buscava  
a  ce r t i f i cação  pa ra  a tender  a  uma  demanda  do  mercado  por  empresas  que  
possu í s sem s i s t emas  da  qua l idade  ce r t i f i cados  na  norma .   
  
 63
4.5 Ferramentas Gerenciais 
Quanto  às  f e r ramentas  ge renc ia i s  implan tadas  pe las  empresas ,  a s  r espos tas  
e s tão  demons t radas  a  segu i r :  
 
4 .5 .1  –  Contro le  Estat í s t i co  do  Processo  
 O  Cont ro le  Es ta t í s t i co  de  Processo ,  CEP,  é  uma  fe r ramenta  bas tan te  
usada  em empresas  que  ado tam o  a r ran jo  f í s i co  se r i a l  em que  a  
t r ans fo rmação  de  insumos  em produ tos  f ina i s  é  ca rac te r i zada  pe la  
fabr icação  de  un idades  d i sc re tas  de  p rodu tos ,  o  que  pa rece  não  se r  o  caso  
das  indús t r i a s  pesqu i sadas .  Nes te  t ipo  de  indús t r i a  (qu ímica ) ,  é  comum que  
se  t r aba lhe  por  lo te  (batch )  em que  não  há  separação  dos  p rodu tos  duran te  o  
p rocesso  mas  somente  por  ocas ião  de  sua  emba lagem.  
 
4 .5 .2   Cinco  “S” .  
 Uma boa  admin i s t ração  in te rna  incen t iva  a  e f i c iênc ia  e  a  o rdem.  
Func ionár ios  aprec iam loca i s  de  t raba lho  l impos  e  o rgan izados ,  po i s  a ss im 
podem execu ta r  a s  t a re fas  sem in te r rupção .  Geren tes  p rezam ta i s  ambien tes  
ass im po i s  aumentam a  p rodu t iv idade  e  es t imulam a  qua l idade .  O  s i s t ema  
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5S  fo i  conceb ido  no  Japão  por  Takash i  Osada  que  des ignou  como sendo  os  
c inco  p r inc íp ios  de  um ambien te  de  qua l idade  to ta l  (Se i r i=  Ut i l i zação ;  
Se i ton=  Organ ização ;  Se i sou=  Limpeza ;  Se ike t su=  Saúde ;  Sh i t suke=  
Disc ip l ina )  .   Nas  empresas  qu ímicas  pesqu i sadas ,  a  f e r ramenta  ge renc ia l  
5S  t em uma boa  ace i t ação ,  como pode  se r  no tado  pe lo  g rá f i co  4 .10  .  
 
4 .5 .3  -   Kaizen .  
 A  na tu reza  do  Ka izen  é  s imples :  s ign i f i ca  melhor ia .  O  Kaizen  u t i l i za -
se  das  p rá t i cas  d i t a s  j aponesas ,  pa ra  es tabe lece r  um melhoramento  con t ínuo  
dos  t r aba lhos  e  a t iv idades  das  empresas .  En t re  as  empresas  pesqu i sadas ,  
nenhuma ado ta  o  Ka izen ,  como pode  se r  obse rvado  no  g rá f i co  aba ixo .  
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4 .5 .4  -   P lanejamento  Estratég ico .  
 O  g rá f ico  4 .12  mos t ra  que  aprox imadamente  metade  das  empresas  
pesqu i sada  ap l i ca  a lgum t ipo  de  p lane jamento  es t ra tég ico .  Chapman  e  
ou t ros  (1997)  re lac ionaram vár ias  r azões  de  sucesso  nas  empresas  que  
ado ta ram o  p lane jamento  da  qua l idade  jun to  com o  p lane jamento  
es t ra tég ico .  Os  au to res   a f i rmaram  que :  “As  es t ra tég ias  de  qua l idade  
devem es tar  l igadas  às  es t ra tég ias  dos  negóc ios  e  devem  ser  par te  do  
mani fes to  da  missão  da  empresa” .  Garv in  (1992)  é  ou t ro  au to r  que  dá  mui ta  
impor tânc ia  ao  re lac ionamento  da  qua l idade  com o  p lano  es t ra tég ico  da  
empresa  .  
 
 
 
 
 
 
G rá f i c o  4 . 1 2  -  P l a n e ja m e n to  E s tra té g i c o
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4 .5 .5  Se i s  S igma 
 Ao  in t roduz i r  o  p r inc íp io  Se i s  S igma,  a  empresa  fomenta  um 
t ra tamento  c ien t í f i co  pa ra  a  so lução  de  p rob lemas  com seus  c l i en tes  .  É  
uma  fo rma  d i sc ip l inada  de  t r a tamento  de  dados  pa ra  a  e l iminação  de  
de fe i tos  que  t em desper tado  bas tan te  in te resse  nas  empresas  a t ra ídas  por  
esse  t ipo  de  fe r ramenta .  Somente  uma  empresa  ado tou  esse  t r a tamento  o  que  
mos t ra  que  e le  t em um grande  caminho  a  pe rcor re r  pa ra  e l iminar  os  
de fe i tos .     
 
 
4 .5 .7  –  Uso  de  outras  Técnicas  Estat í s t i cas .  
 As  respos tas  dadas  pe los  en t rev i s t ados  ind icam que  somente  50% 
ado tam a lgum t ipo  de  t écn ica  es ta t í s t i ca  como pode  se r  v i s to  no  g rá f i co  
4 .14   segu in te .   Esse  resu l t ado  pode  t e r  su rg ido  pe lo  fa to  de  a  ISO não  
requere r  e spec i f i camente  o  uso  de  t écn icas  es ta t í s t i cas .  A  es ta t í s t i ca  é  v i t a l  
pa ra  quem busca  a  qua l idade  de  p rodu tos  e  p rocessos  .  E la  abas tece  as  
o rgan izações  de  in fo rmações  sobre  os  p rodu tos  e  p rocessos  que  se rão  
usados  na  melhor ia  da  qua l idade .  
G ráf ic o  4 .1 3    S e i s  S ig m a
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4 .5 .8    Custos  da  Qual idade .  
 
Pa ra  Ju ran  e  Gryna  (1991) ,  Cus tos  da  Qua l idade  são  os  que  não  
ex i s t i r i am,  se  o  p rodu to  fosse  fabr icado  pe r fe i to  logo  na  p r imei ra  vez .  
Esses  cus tos  es tão  assoc iados  com o  con t ro le  p reven t ivo  ou  cor reção  de  
e r ros  e  f a lhas ,  ocor r idos  em qua lquer  p rocesso  p rodu t ivo  ou  admin i s t ra t ivo .  
Ta i s  e r ros  e  f a lhas  ge ram re t raba lho ,  desperd íc io  e  pe rdas  que  aumentam o  
cus to  e  d iminuem a  ren tab i l idade .  No  grá f i co  aba ixo ,  obse rva-se  que  um 
pouco  mais  da  metade  das  empresas  pesqu i sadas  ado tam uma fo rma  de  
con t ro le  ou  apropr iação  desses  cus tos ,  embora  esse  t ipo  de  a t iv idade  
conduza  a  um resu l t ado  pa lpáve l  de  re to rno .  
Gráfico 4 .14  U so de outras Técnicas Estatísticas
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 Es te  cap í tu lo  abrangeu  os  resu l t ados  da  pesqu i sa  e fe tuada  em 
empresas  do  se to r  qu ímico ,  r e la t ivamente  aos  benef íc ios  ocas ionados  pe la  
ce r t i f i cação  ISO 9000 .  
Conc lu iu - se  que  a  pe r fo rmance  das  cer t i f i cadas  fo i  me lhor  do  que  as  
ou t ras ,  quan to  ao  ques i to  p rodu t iv idade ,  bem como na  poss ib i l idade  de  t e r  
r e to rno  do  cap i t a l  inves t ido .  
 
 
 
 
 
 
 
 
G ráfico  4 .1 5  Custos  da Q ualidade
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Capítulo 5.  
Conclusão 
 Es te  t r aba lho  fo i  execu tado  com o  p ropós i to  de  ve r i f i ca r  se  a  
ce r t i f i cação  do  S i s tema  de  Qua l idade  nas  normas  ISO 9000  t ra r i a  benef íc ios  
re la t ivos  ao  desempenho  econômico  a  pequenas  empresas .  Ao  ana l i sa r  os  
dados  ob t idos ,  no  decor re r  des te  t r aba lho ,  ve r i f i ca - se  que  as  empresas  
ce r t i f i cadas  t ive ram um desempenho  médio  de  p rodu t iv idade ,  super io r  à s  
empresas  não  ce r t i f i cadas  .  Observa-se ,  a inda ,  que  as  empresas  ce r t i f i cadas  
ex ib i ram melhor ias  no  fa tu ramento ,  após  a  ce r t i f i cação .  I s so  pa rece  t r aze r  
benef íc ios  que  são  cond izen tes  com o  t r aba lho  de  Corbe t t  e  ou t ros  (2002) .  
A  aná l i se  da  pesqu i sa  de  campo mos t rou  que  a  ce r t i f i cação  pe rmi te  
ganhos  que  podem levar  ao  re to rno  do  cap i t a l  inves t ido .  Embora  esses  
dados  não  possam se r  medidos ,  podem se r  deduz idos  pe la  aná l i se  das  
segu in tes  in fo rmações :  
•  A redução  das  pe rdas  de  p rodução ,  que  l eva  à  redução  de  cus tos ,  fo i  
ob t ida  por  24  das  28  empresas  ce r t i f i cadas .  
•  O aumento  das  vendas ,  que  faz  c resce r  a s  r ece i t a s ,  me lhorou ,  a  pa r t i r  da  
ce r t i f i cação ,  pa ra  20  das  28  empresas .  
•  A redução  de  não-conformidades  que  causam re t raba lho ,  pe rdas  e  
desperd íc ios  t eve  uma queda  s ign i f i ca t iva .  
 
É  poss íve l ,  a inda ,  cons ta ta r  por  meio  des ta  mesma pesqu i sa ,  que  
ob je t ivos  ou t ros  fo ram a lcançados .  O  mais  f reqüen te  de les  e ra  o  de  
o rgan iza r  a  p rodução ,  de  modo  que  a  empresa  pudesse  t e r  um maior  
domín io  sobre  os  p rocessos  .  Dezesse te ,  das  dezo i to  empresas  que  
responderam ao  ques t ionár io ,  a f i rmaram que  essa  cond ição  fo i   a t ing ida .  
Após  o  cumpr imento  do  ob je t ivo ,  pôde-se  conf i rmar  a  h ipó tese  
aven tada ,  como verdade i ra ,  ou  se ja ,  a  implan tação  de  um S i s tema  de  
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Qua l idade  ce r t i f i cado  nas  normas  ISO 9000  p rop ic ia ,  de  fa to ,  um aumento  
da  p rodu t iv idade  e  dos  luc ros .   
 Va le  ressa l t a r  o  t r aba lho  de  Jones  e  ou t ros  (1997) ,  r ea l i zado  em 272  
empresas  aus t ra l i anas ,  no  qua l  se  cons ta ta  que  empresas  que  consegu i ram a  
ce r t i f i cação  s implesmente  pa ra  a tender  ao  mercado  ob t ive ram ba ixo  
aprove i t amento  em re lação  àque las  empresas  que  p rocura ram a  ce r t i f i cação  
pa ra  desenvo lver  me lhor ias .  Nes te  t r aba lho ,  e s se  fa to  não  pôde  se r  
comprovado  
   
 
 
Sugestões para trabalhos futuros 
 No  in tu i to  de  ob te r  um melhor  en tend imento  en t re  a  ce r t i f i cação  ISO 
9000  e  os  benef íc ios  que  possa  acar re ta r ,  ou t ras  pesqu i sas  podem se r  
desenvo lv idas  .  Co lher  dados ,  duran te  um per íodo  de  t empo  maior ,  e  
compará - los ,  poderá  fo rnecer  uma  v i são  melhor  de  ou t ros  benef íc ios .  Out ra  
p ropos ta  se r i a  pesqu i sa r  os  mesmos  dados  em empresas  de  ramo de  
a t iv idade  d i s t in to  do  aqu i  ana l i sado  e  es tabe lece r  uma  comparação .   
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